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Vorwort 
Vom 9. bis 13. Juni 1981 fand an der Universität Regensburg die wissenschaft-
liche Pfingsttagung des Verbandes der Hochschullehrer für Betriebswirtschaft 
e.V. unter dem Generalthema „Unternehmungsverfassung als Problem der 
Betriebswirtschaftslehre" statt. Die überarbeiteten und'zum Teil erweiterten 
Beiträge zu dieser Tagung legen wir zusammen mit einer Einführung in diesem 
Band vor. 
Mit der Regensburger Tagung sollten zwei Ziele erreicht werden: erstens sollte 
die Präponderanz juristischer Probleme der Unternehmensverfassung zu-
gunsten einer betriebswirtschaftlichen Analyse von Verfassungsproblemen 
abgebaut und zweitens der Gegenstandsbereich der Verfassungsdiskussion über 
die Mitbestimmung hinaus auf vernachlässigte und neue Gebiete ausgedehnt 
werden. Daß beide Ziele in erfreulichem Maß erreicht werden konnten, 
verdanken wir der Sachkunde der Tagungsteilnehmer und dem besonderen 
Engagement der Referenten. 
Für die große zeitliche Disziplin der Referenten bei der Drucklegung der 
Beiträge und die tatkräftige Unterstützung durch den Erich Schmidt Verlag sind 
wir dankbar. Beides erlaubt uns eine Publikation noch im Tagungsjahr. Ebenso 
schulden wir den zahlreichen Donatoren Dank, die durch ihre großzügige 
Förderung zu einem erfolgreichen Tagungsverlauf und zu einem vergleichsweise 
günstigen Preis dieser Publikation beigetragen haben. 
Regensburg, im Juli 1981 Die Herausgeber 
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1. E i n f ü h r u n g i n die Problemstellung 
Im Bereich der Unternehmungsverfassung hat s i c h die p o l i -
t i s c h e und wi s s e n s c h a f t l i c h e Diskussion sehr eingehend mit 
dem Problem der Arbeitnehmermitbestimmung b e f a ß t . Mitbestim-
mungsmodelle sowie die Beziehungen zwischen A n t e i l s e i g n e r n 
und Arbeitnehmern sind vor allem für G r o ß u n t e r n e h m e n inten-
s i v untersucht und bearbeitet worden. Wenig beachtet wurden 
dagegen d i e Probleme der Beziehungen unter den Geòatlòchak-
tdKn einer Unternehmung sowie zwischen diesen und der Unte.1-
ntkmunçjoldltung. Dabei haben die Zusammensetzung und das 
Verhalten der G e s e l l s c h a f t e r besonders bei M i t t e l - und 
Kleinbetrieben eine g r o ß e Bedeutung für die Unternehmung. 
Bei b r e i t e r werdender E i g e n k a p i t a l v e r t e i l u n g s t e l l t s i c h 
die Frage, wie der E i n f l u ß der G e s e l l s c h a f t e r auf d i e F ü h -
rung des Unternehmens s t r u k t u r i e r t wird. Ich meine, daß 
hie r ein untersuchenswertes Problem einer "Mitbestimmung 
von G e s e l l s c h a f t e r s e i t e " l i e g t . 
Ein i n der Praxis v e r b r e i t e t e s Instrument zur Gestaltung 
der Beziehungen zwischen G e s e l l s c h a f t e r n und G e s c h ä f t s f ü h -
rung s t e l l e n Beliate, dar. Sie sind sowohl bei E i n z e l u n t e r -
nehmen und Personengesellschaften wie OHG, KG, GmbH & Co. KG 
Unternehmungsverfassung, © Erich Schmidt Verlag, 1981 
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oder Doppelgesellschaften a l s auch bei der GmbH anzutreffen 
( 1 ) . Dennoch i s t d i e Bedeutung dieses Organs aus bet r i e b s -
w i r t s c h a f t l i c h e r S i c h t bisher wenig a n a l y s i e r t worden. Des-
halb s o l l e n h i e r die wichtigsten Aspekte für d i e E i n r i c h -
tung, Gestaltung und Funktion eines B e i r a t s herausgearbeitet 
werden. Dabei wird der im j u r i s t i s c h e n Schrifttum (2) unein-
h e i t l i c h verwendete BtQKihh des B e i r a t s weit g e f a ß t , um 
den Untersuchungsgegenstand nicht von vornherein e i n z u s c h r ä n -
ken. Er bezieht s i c h auf ein Organ der genannten G e s e l l -
schaften, das neben Gesellschafterversammlung sowie Ge-
s c h ä f t s f ü h r u n g t r i t t und auch a l s G e s e l l s c h a f t e r a u s s c h u ß , 
G e s e l l s c h a f t e r r a t , Verwaltungsrat o . a . bezeichnet werden 
kann. Um die wichtigsten Gesichtspunkte zu erfassen, werden 
di e Rechtsformen der GmbH und der KG r e p r ä s e n t a t i v zugrunde 
g e l e g t . Die Ergebnisse lassen s i c h dann ohne Schwierigkeiten 
auf die anderen genannten Rechtsformen ü b e r t r a g e n . Ferner 
sind die Ü b e r l e g u n g e n auf m i t t e l s t ä n d i s c h e Unternehmungen 
au s g e r i c h t e t . 
Die Untersuchung e r s t r e c k t s i c h auf fünf b&tKitbbWin.tbchçilt-
lldkd Pioblzmbe.siziche., Den Ausgangspunkt b i l d e t eine Skiz-
zierung m ö g l i c h e r G r ü n d e , die zur Schaffung eines B e i r a t s 
f ü h r e n k ö n n e n ("Ursachenproblem", Abschnitt 2 ) . Eine Zusam-
menstellung der wichtigsten R e c h t s v o r s c h r i f t e n , die bei der 
Einrichtung eines B e i r a t s beachtet werden m ü s s e n , l i e f e r t 
den Rahmen für eine Systematisierung seiner Gestaltungsmerk-
male und die Herausarbeitung t y p i s c h erscheinender Gestal-
tungsformen ("Beschreibungsproblem", Abschnitt 3 ) . Dann wird 
untersucht, welche Auswirkungen diese Beiratsformen auf die 
Beziehungen zwischen den F ü h r u n g s g r u p p e n und di e Entschei-
dungen der Unternehmung haben k ö n n e n ("Theorieproblem", 
1) H ö l t e r s , W., Der B e i r a t der GmbH und GmbH & Co. KG, K ö l n 
1979, S. 3; Rechenauer, 0. und W. D i e t z , Der Firmenbei-
r a t . E i n Gremium zur Sicherung des Unternehmens, hrsg. 
vom Rationalisierungskuratorium der Deutschen W i r t s c h a f t , 
D ü s s e l d o r f 1980, S. 3. 
2) H ö l t e r s , W., a.a.O., S. 3 ff.î Nitschke, M., Die k ö r p e r -
s c h a f t l i c h s t r u k t u r i e r t e Personengesellschaft, B i e l e f e l d 
1970, S. 106; Sudhoff, H. unter M i t a r b e i t von M. Sudhoff, 
Der G e s e l l s c h a f t s v e r t r a g der GmbH und Co., 4 . A u f l . , 
M ü n c h e n 1979, S. 228 f f . ; Rechenauer, 0. und W. D i e t z , 
a.a.O., S. 3 f f . , i n s b . S. 10. 
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Abschnitt 4 . 1 ) . Z u l e t z t wird der Frage nachgegangen, wie 
relevante Beurteilungsmerkmale durch einen B e i r a t beein-
f l u ß t werden ("Entscheidungsproblem", Abschnitt 4 . 2 ) . 
2 . G r ü n d e für die Bildung eines B e i r a t s bei GmbH und KG 
2 . 1 . G r ü n d e auf Gesellschafterebene 
Die g e s e l l s c h a f t s v e r t r a g l i c h e Regelung eines B e i r a t s wird 
m a ß g e b l i c h durch die G r ü n d e für seine E i n r i c h t u n g beein-
f l u ß t . Eine erste Klasse von G r ü n d e n i s t auf Gzòzllòcka^-
^e^eöeKie zu suchen ( v g l . Abbildung 1 ) . GmbH und KG sind 
vor allem bei M i t t e l - und Kleinbetrieben sehr stark von 
der Zusammensetzung, den p e r s ö n l i c h e n Eigenschaften und 
den Z i e l e n i h r e r G e s e l l s c h a f t e r a b h ä n g i g . H ä u f i g handelt 
es s i c h um F a m i l i e n g e s e l l s c h a f t e n , bei denen die G e s c h ä f t s -
f ü h r u n g von Ge s e l l s c h a f t e r n a u s g e ü b t wird. Hieraus f o l g t , 
daß Ä n d e r u n g e n i n der G e s e l l s c h a f t e r s t r u k t u r s i c h anders 
a l s bei k a p i t a l o r i e n t i e r t e n Gesellschaften auf die F ü h r u n g s -
s t r u k t u r der Unternehmung auswirken. Typisch erscheinen 
d r e i Aspekte: 
(1) Ä n d e r u n g e n i n Zahl und Zusammensetzung der Gesellschaf-
t e r , 
(2) Ä n d e r u n g e n i n den Beziehungen zwischen den Gesellschaf-
tern und 
(3) Ä n d e r u n g e n in den Ei n s t e l l u n g e n der G e s e l l s c h a f t e r ge-
g e n ü b e r der Unternehmung. 
Die Zahl und die Zuòamrmnò Atzung duK Gzòtllbchasten ä n d e r n 
s i c h im Verlauf des Generationswechsels. Sofern eine G e s e l l -
schaft nicht das Konzept v e r f o l g t , eine A u f s p l i t t e r u n g des 
Eigenk a p i t a l s zu vermeiden und die A n t e i l e nur an wenige, 
a l s G e s c h ä f t s f ü h r e r eintretende Nachkommen weiterzugeben, 
führt die Erbfolge h ä u f i g zu einer Erweiterung des G e s e l l -
s c h a f t e r k r e i s e s . Ferner k ö n n e n s i c h Zahl und Zusammensetzung 
der G e s e l l s c h a f t e r durch eine Verbreiterung der K a p i t a l b a s i s 
ä n d e r n . L e t z t e r e s bewirkt zumindest bei F a m i l i e n g e s e l l s c h a f -
ten eine einschneidende Umgestaltung der G e s e l l s c h a f t e r -
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Abb. 1: Überblick über Gründe für die Einrichtung eines Beirats 
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S c h ä f t s f ü h r u n g aufgenommen, so wollen s i e s i c h im a l l g e -
meinen auf anderem Wege einen angemessenen E i n f l u ß auf die 
Leitung der Unternehmung s i c h e r n . 
Mit zunehmender G e s e l l s c h a f t e r z a h l wird die Willen*bildung 
unter den G e s e l l s c h a f t e r n schwieriger. Ü b e r e i n k ü n f t e zwi-
schen ihnen erfordern ein h ö h e r e s Maß an Kommunikation. 
M e h r h e i t s b e s c h l ü s s e oder einstimmige B e s c h l ü s s e lassen s i c h 
schwerer erreichen und erfordern mehr Z e i t . 
Die angedeuteten Wandlungen in der G e s e l l s c h a f t e r s t r u k t u r 
f ü h r e n zu einer Änderung den. Beziehungen unter den G e s e l l -
schaftern und i h r e r Einstellung g e g e n ü b e r der Unternehmung. 
Da personenbezogene Unternehmungen s t ä r k e r a l s k a p i t a l o r i e n -
t i e r t e von den G e s e l l s c h a f t e r n b e e i n f l u ß t werden, wirken 
s i c h diese Wandlungen bei ihnen v i e l s t ä r k e r aus. In Fami-
l i e n g e s e l l s c h a f t e n nehmen mit dem Generationswechsel i n 
der Regel die f a m i l i ä r e n Bindungen ab. Die G e s e l l s c h a f t e r 
kennen sich weniger gut, s i e sind i n geringerem Umfang durch 
eine gemeinsame Erziehung und ü b e r e i n s t i m m e n d e s o z i a l e Hin-
t e r g r ü n d e sowie Normen verbunden. Soweit s i e nicht i n der 
Unternehmung tätig s i n d , f ü h r e n ihre verschiedenartigen 
b e r u f l i c h e n Bereiche zu u n t e r s c h i e d l i c h e n Erfahrungshorizon-
ten. Hierdurch wird die Bindung an die Unternehmung 
gerin g e r . Das andere B e r u f s f e l d hat eine Abnahme des für 
die Unternehmung relevanten Wissens zur Folge. Ihre 
Kenntnisse über die i n der Unternehmung ve r f o l g t e n Z i e l e , 
deren Situationsbedingungen und Probleme nehmen ab. Damit 
ä n d e r n sich v i e l f a c h ihre mit dem B e s i t z des A n t e i l s 
v e r f o l g t e n Z i e l e sowie ihre Forderungen an die Unternehmung. 
Die Errichtung eines B e i r a t s i s t neben anderen Instrumenten 
- z.B. entsprechenden Erbfolgeregelungen o . a . - ein M i t t e l , 
um den hierdurch aufgeworfenen Problemen zu begegnen. Mit 
ihm s o l l die Bo.ocklußiähigkzit aa{) Geo elio chakte.Ke.bzne 
erhalten b l e i b e n . An die S t e l l e einer s c h w e r f ä l l i g e n G e s e l l -
schafterversammlung t r i t t dann bei einer Reihe von Entschei-
dungen der B e i r a t a l s kleines h a n d l u n g s f ä h i g e s Gremium. 
Über ihn s o l l e n die verschiedenen G e s e l l s c h a f t e r i n t e r e s s e n 
k a n a l i s i e r t und ein Ausgleich zwischen den G e s e l l s c h a f t e r n 
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e r r e i c h t werden. Ferner kann man bestrebt s e i n , eine be-
stimmte G e s e l l s c h a f t e r s t r u k t u r wie die A u f t e i l u n g i n e i n z e l -
ne S t ä m m e durch entsprechende Besetzung des B e i r a t s beizube-
h a l t e n . 
E i n weiterer Grund für die Bildung eines B e i r a t s kann darin 
l i e g e n , t r o t z Ausdehnung der G e s e l l s c h a f t e r z a h l bestimmten 
G e s e l l s c h a f t e r n - b e i s p i e l s w e i s e pensionierten G e s c h ä f t s f ü h -
rern - einen s t ä r k e r e n Einfluß zu s i c h e r n . Sie kann des 
weiteren auf das B e d ü r f n i s nach wirksamerer K o n t r o l l e der 
G e s c h ä f t s f ü h r u n g z u r ü c k z u f ü h r e n s e i n . So sind i n Konzernen 
B e i r ä t e zur Ü b e r w a c h u n g von Tochterunternehmen eingesetzt 
worden. Daneben wird die l/o^-óoig e für die W e i t e r f ü h r u n g 
der Unternehmung i n N o t f ä l l e n , z.B. bei unerwartetem A u s f a l l 
der G e s c h ä f t s f ü h r u n g , a l s Grund für die Einrichtung von 
B e i r ä t e n genannt ( 3 ) . D a r ü b e r hinaus kann der B e i r a t dazu 
dienen, Sondz/iaudgabzn z.B. bei einer Testamentsvollstrek-
kung oder einer Sanierung wahrzunehmen. 
2.2. G r ü n d e auf G e s c h ä f t s f ü h r u n g s e b e n e 
Die Beratung durch gesellschaftsfremde D r i t t e und die P f l e -
ge der Kontakte mit G e s c h ä f t s p a r t n e r n werden a l s zweite 
Klasse von G r ü n d e n genannt, die i n der m i t t e l s t ä n d i s c h e n 
Industrie für d i e Errichtung eines Beirates sprechen k ö n n e n 
( 4 ) . S i e haben ihren Ausgangspunkt i n E/i$oside.Kni4>!>en dun 
Eine Besetzung des B e i r a t s mit Experten verschiedener Gebie-
te und Herkunftsbereiche e r m ö g l i c h t es der G e s c h ä f t s f ü h r u n g , 
s i c h praktische und wissenschaftliche Kenntnisse aus unter-
s c h i e d l i c h e n Funktionsbereichen nutzbar zu machen. Damit 
s o l l das Fehlen entsprechender Fachabteilungen und Fachleute 
im M i t t e l - oder K l e i n b e t r i e b ausgeglichen werden. 
3) Ebd., S. 5. 
4) V g l . z.B. ebd., S. 3 f f . ; Wolff, K. E., Expertenpoten-
t i a l ü b e r B e i r ä t e i n t e r n , i n : Handelsblatt vom 
23.12.1980, S. 14. 
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Ferner wird auf die M ö g l i c h k e i t hingewiesen, wichtige 
V&ntndh. aus dem Kreis der L i e f e r a n t e n , der Banken, der Kun-
den sowie ö f f e n t l i c h e r I n s t i t u t i o n e n zu berufen ( 5 ) . Der 
Grund für die Bildung eines B e i r a t s wird dann i n der Pflege 
und Festigung von Kontakten mit diesen Partnern gesehen. 
Er dient der G e s c h ä f t s f ü h r u n g zur Schaffung p e r s ö n l i c h e r 
Beziehungen, durch die wichtige Verbindungen abgesichert 
werden s o l l e n . 
3. G e s t a l t u n g s m ö g l i c h k e i t e n des B e i r a t s bei GmbH und KG 
3.1. Rechtliche Rahmenbedingungen für die G e s t a l t u n g s m ö g -
l i c h k e i t e n eines B e i r a t s 
M a ß g e b e n d für die Ein r i c h t u n g eines B e i r a t s sind die recht-
l i c h e n Rahmenbedingungen seiner G e s t a l t u n g s m ö g l i c h k e i t e n . 
Sie ergeben s i c h bei KG und GmbH aus den gese t z l i c h e n Vor-
s c h r i f t e n , die durch g e s e l l s c h a f t s v e r t r a g l i c h e Regelungen 
nicht v e r ä n d e r b a r s i n d . 
Grundlagen h i e r f ü r sind neben den Regelungen zur KG und 
OHG im HGB sowie zur GmbH im GmbHG G r u n d s ä t z e aus dem BGB. 
Ferner sind bei Gese l l s c h a f t e n mit b e s c h r ä n k t e r Haftung 
mit mehr a l s 500 Arbeitnehmern entsprechend dem Bet r i e b s -
verfassungsgesetz die Regelungen des Aktienrechts für Auf-
s i c h t s r ä t e , bei Gesellschaften mit b e s c h r ä n k t e r Haftung 
des Montanbereichs die V o r s c h r i f t e n des Montanmitbestim-
mungsgesetzes von 1951 und des M i t b e s t i m m u n g s e r g ä n z u n g s -
gesetzes von 1956 sowie bei Gesellschaften mit b e s c h r ä n k -
t e r Haftung mit mehr a l s 2000 Arbeitnehmern d i e Regelungen 
des Mitbestimmungsgesetzes von 1976 e i n s c h l i e ß l i c h der ü b e r 
diese Mitbestimmungsgesetze g ü l t i g e n V o r s c h r i f t e n des Ak-
tiengesetzes zu b e r ü c k s i c h t i g e n . 
5) V g l . Schneider, U. H., Die Haftung von Mi t g l i e d e r n des 
Beirates einer Personengesellschaft, i n : Der Betrieb 
26 (1973), S. 953 f . 
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Aufgrund die s e r Gesetze m ü s s e n drei F ä l l e unterschieden 
werden: 
(1) Kommanditgesellschaften, 
(2) G e s e l l s c h a f t e n mit b e s c h r ä n k t e r Haftung, bei denen ein 
Au ick tò H.a. t im Gesellschaf t s v e r t r a g vorgesehen werden 
kann, aber nicht g e s e t z l i c h vorgeschrieben i s t . Dessen 
Ausgestaltung und Kompetenzen können entsprechend § 
52 GmbHG abweichend von ak t i e n r e c h t l i c h e n Bestimmungen 
im G e s e l l s c h a f t s v e r t r a g geregelt werden. 
(3) G e s e l l s c h a f t e n mit b e s c h r ä n k t e r Haftung, bei denen auf-
grund der Mitbestimmung6Siegelung en e i n A u f s i c h t s r a t 
o b l i g a t o r i s c h i s t . 
W ä h r e n d im l e t z t e n F a l l die Einsetzung eines B e i r a t e s ne-
ben dem " o b l i g a t o r i s c h e n " A u f s i c h t s r a t z w e c k m ä ß i g s e i n kann, 
sind im zweiten F a l l " f a k u l t a t i v e r " A u f s i c h t s r a t und B e i r a t 
in der Regel i d e n t i s c h ( 6 ) . 
Die wichtigsten gesetzlichen Kompetenzen, die auch durch 
g e s e l l s c h a f t s v e r t r a g l i c h e Regelungen den G e s e l l s c h a f t e r n , 
der G e s c h ä f t s f ü h r u n g sowie einem f a k u l t a t i v e n bzw. o b l i g a t o -
r i s c h e n A u f s i c h t s r a t bei KG bzw. GmbH nicht entzogen werden 
k ö n n e n , sind i n Abbildung 2 zusammengestellt. 
G r u n d s ä t z l i c h kann im Ge s e l l s c h a f t s v e r t r a g einer GmbH oder 
KG eine B e s c h r ä n k u n g des Stimmrechts von Ge4eliocha^tein 
vereinbart werden. Für die KG g i l t dabei a l s Grenze, d a ß 
dem G e s e l l s c h a f t e r s t e t s "ein Stimmrecht zu g e w ä h r e n i s t , 
wenn seine p e r s ö n l i c h e Rechtsstellung g e s c h ü t z t werden s o l l " 
( 7 ) . In beiden Rechtsformen können einzelnen G e s e l l s c h a f t e r n 
oder einem Gesellschaftsorgan e r h ö h t e oder z u s ä t z l i c h e 
Stimmreche g e w ä h r t werden (8). Deshalb k ö n n e n einem B e i r a t 
Rechte der G e s e l l s c h a f t e r ü b e r t r a g e n werden. 
6) H ö l t e r s , W., a.a.O., S. 9 und 24. 
7) Vogel, W. , G e s e l l s c h a f t e r b e s c h l ü s s e und G e s e l l s c h a f t e r -
versammlung, Kö l n 1968, S. 20; Sudhoff, H., Rechte und 
p f l i c h t e n des G e s c h ä f t s f ü h r e r s einer GmbH, 9. A u f l . , 
K ö l n 1977, S. 39. 







- Änderung der Hafteinlage 
- Erhöhung der Kapitaleinlage, 
wenn im Gesellschaftsvertrag 
keine Höchstgrenze festgelegt 
i s t und kein Ausscheiden 
möglich i s t 
- Änderung des Gesellschafts-
vertrags in Punkten, für die 
in ihm nicht Mehrheitsbe-
schlüsse speziell verein-
bart sind 
- Änderung des Gesellschafts-
vertrags, die zu Ungleichbe-
handlung der Gesellschafter 
führt 
- Änderung der Auseinander-
setzungsquote 





Kontrollrecht bei Grund zur 
Annahme unredlicher Ge-
schäftsführung (§ 118 (27 HGB) 
a.o. Kontrollrecht nach 
§ 166 (3) HGB 
Ein&tvrmigkesU.: 
- Vermehrung der den Gesellschaftern 
nach Gesellschaftsvertrag oblie-
genden Leistungen 
- Einräumung eines unmittelbaren 
Weisungsrechts gegenüber Geschäfts-
führung an Beirat (umo-Ctctten) 
QlialikizlvUe. MzhAheÂt: 
- Satzungsänderungen einschließlich 
Kapi tal erhöhung, Kapi talherabsetzung 
- Einforderung von NachschUssen 
- Auflösung der Gesellschaft 
- Verschmelzung der Gesellschaft 
- Umwandlung der Gesellschaft 
- Bestellung und Abberufung von L i -
quidatoren, sofern keine Berufung 
aus wichtigem Grund durch das Ge-
richt vorliegt 
- Antrag auf Bestellung von Liquida-
toren durch das Gericht aus wich-
tigem Grund 
- Beschluß Uber Fortsetzung der 
Gesellschaft 
- Abberufung von Geschäftsführern 
aus wichtigem Grund 
- Genehmigung einer Veräußerung von 
Teilen eines Geschäftsanteils, so-
fern dieser nicht an andere Gesell-
schafter veräußert oder unter den 
Erben eines Gesellschafters geteilt 
wird und diese im Gesellschaftsver-
trag nicht für a l l e Fälle ausge-
schlossen i s t 
- Verweigerung des Auskunfts- und 
Einsichtsrechtes 
- Aufhebung eines Widerspruchs des 
Aufsichtsrats gegen zustimmungs-
bedürftiges Geschäft 
Prüfung und Überwachung der 
Geschäftsführung 
ORGANE UND K G G M B H 
TATBESTÄNDE 
- Nach außen unbeschränkt - Nach außen unbeschränkt 
(untó Stetten ) 




- Völliger Ausschluß eines Ge-
schäftsführers von Geschäfts-
führungs- und Vertretungsbefug-
nis unzulässig (um4-trotte«} 
- Gesellschaftermeldepflicht 
- Buchführungs- und Bilanzpflicht 
- Konkurs-Antragspflicht 
Abb. 2a: Nicht entziehbare Kompetenzen der Gesellschafter und der Geschäfts-
führer von KG und GmbH 
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Bei einer Kommanditge.se.llòchakt sind einem Kommanditisten 
nur wenige Kompetenzen nicht entziehbar. G r u n d s ä t z l i c h kann 
se i n Stimmrecht nicht ausgeschlossen werden bei M a ß n a h m e n , 
"die in die Rechtsstellung des Kommanditisten a l s solche 
e i n g r e i f e n " ( 9 ) . Zu diesem sogenannten "Kernbereich" (10) 
ge h ö r e n insbesondere Entscheidungen ü b e r : 
- Ä n d e r u n g e n der Hafte i n l a g e , der Auseinandersetzungs- und 
der Gewinnbeteiligungsquote, 
- E r h ö h u n g e n der K a p i t a l e i n l a g e , wenn h i e r f ü r im G e s e l l -
schaftsvertrag keine H ö c h s t g r e n z e f e s t g e l e g t i s t und der 
Ge s e l l s c h a f t e r s i c h nicht durch Ausscheiden aus der Ge-
s e l l s c h a f t der e r h ö h t e n B e i t r a g s p f l i c h t entziehen kann 
(11), 
- Ä n d e r u n g e n des Ge s e l l s c h a f t s v e r t r a g e s i n Punkten, für 
die in ihm nicht M e h r h e i t s b e s c h l ü s s e s p e z i e l l vereinbart 
sind (12), 
- die Entziehung g e s e l l s c h a f t s v e r t r a g l i c h f e s t g e l e g t e r Son-
derrechte (13), 
- Ä n d e r u n g e n des G e s e l l s c h a f t s v e r t r a g e s , die zu einer Un-
gleichbehandlung der G e s e l l s c h a f t e r führen (14). 
Eine Grenze für die E i n s c h r ä n k u n g der K o n t r o l l r e c h t e eines 
jeden G e s e l l s c h a f t e r s l i e g t in der Bestimmung des § 118 
HGB, nach welcher sein Recht auf p e r s ö n l i c h e Unterrichtung, 
E i n s i c h t sowie Bilanzanfertigung nicht b e s c h r ä n k t werden 
kann, "wenn Grund zu der Annahme unredlicher G e s c h ä f t s f ü h -
rung besteht". Einem G e s e l l s c h a f t e r m ü s s e n ferner d i e Rech-
te auf Teilnahme an Gesellschafterversammlungen, an Versamm-
lungen der stimmberechtigten G e s e l l s c h a f t e r sowie auf A n h ö -
rung und Auskunft verbleiben (15). 
9) Sudhoff, H., Rechte a.a.O., S. 39. 
10) S c h i l l i n g , W., i n : G r o ß k o m m e n t a r HGB, 3. A u f l . , Zwei-
ter Band, 2. Halbband, B e r l i n 1970, Anm. 32 zu § 161. 
11) Sudhoff, H., Rechte a.a.O., S. 42; Hueck, A. , Das 
Recht der offenen Handelsgesellschaft, 4. A u f l . , Ber-
l i n , New York 1971 , S. 176 f . 
12) Vogel, W., a.a.O., S. 54. 
13) Nitschke, M., a.a.O., S. 82. 
14) Ebd., S. 280. 
15) Ebd., S. 282. 
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Im GmbHG sind mehr Rechte a u f g e f ü h r t , die der Ge-ótilsckafa-
£2. si vet Sammlung bzw. dem einzelnen G e s e l l s c h a f t e r nicht ent-
zogen werden k ö n n e n . S ie umfassen insbesondere (16): 
- S a t z u n g s ä n d e r u n g e n (§ 53 Abs. 1 GmbHG) e i n s c h l i e ß l i c h 
K a p i t a l e r h ö h u n g e n (§ 55 GmbHG) und Kapitalherabsetzungen 
(§ 58 GmbHG), 
- Einforderung von N a c h s c h ü s s e n (§ 26 GmbHG), 
- A u f l ö s u n g (§ 60 Abs. 1 GmbHG), Verschmelzung (§ 20 
KapErhG) und Umwandlung (§ 24 Abs. 1 UmwG) der G e s e l l -
schaft , 
- Bestellung und Abberufung von Liquidatoren (§ 66 Abs. 
1 GmbHG) (17), sofern nicht eine Berufung aus wichtigem 
Grund durch das Gericht v o r l i e g t , 
- Antrag auf Bestellung von Liquidatoren durch das Gericht 
aus wichtigem Grund (§ 66 Abs. 2 GmbHG), 
- B e s c h l u ß ü b e r die Fortsetzung der Ge s e l l s c h a f t (18), 
- Abberufung von G e s c h ä f t s f ü h r e r n aus wichtigem Grund 
(§ 38 GmbHG), 
- Genehmigung einer V e r ä u ß e r u n g von T e i l e n eines G e s c h ä f t s -
a n t e i l s (§ 17 Abs. 1 GmbHG), sofern dieser nicht an andere 
G e s e l l s c h a f t e r v e r ä u ß e r t oder unter den Erben eines Ge-
s e l l s c h a f t e r s g e t e i l t wird (§ 17 Abs. 3 GmbHG) und diese 
im G e s e l l s c h a f t s v e r t r a g nicht für a l l e F ä l l e ausgeschlos-
sen i s t (§ 17 Abs. 4 GmbHG), 
- Verweigerung des Auskunfts- und E i n s i c h t s r e c h t s (§ 51a 
Abs. 3 GmbHG). 
Ferner v e r b l e i b t der Gesellschafterversammlung einer GmbH 
ste t s das Recht zur P r ü f u n g und Ü b e r w a c h u n g der G e s c h ä f t s -
f ü h r u n g nach § 46 Z i f f . 6 GmbHG, das s i e ggf. neben anderen 
16) V g l . zum folgenden auch H ö l t e r s , W., a.a.O., S. 20 f . 
17) Im einzelnen v g l . Sudhoff, H., Der G e s e l l s c h a f t s v e r t r a g 
der GmbH, 2. A u f l . , M ü n c h e n 1969 ( Z i t i e r w e i s e : GmbH), 
5. 427. 
18) Ebd., S. 358; Scholz, F., Kommentar zum GmbH-Gesetz, 
6. A u f l . , K ö l n 1978, Anm. 23 zu § 60. 
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Organen wie dem A u f s i c h t s r a t a u s ü b e n kann (19). G r u n d s ä t z -
l i c h d ü r f e n d i e Rechte der Gesellschafterversammlung nur 
so weit b e s c h r ä n k t werden, daß "immer das Wesen der G e s e l l -
schaftergesamtheit a l s oberstem Organ der G e s e l l s c h a f t ge-
wahrt" (20) b l e i b t . Eine Zustimmung a l l e r G e s e l l s c h a f t e r 
i s t d a r ü b e r hinaus für den F a l l e i n e r Vermehrung der ihnen 
obliegenden Leistungen nach § 53 Abs. 3 GmbHG unabdingbar. 
Sie i s t nach Verhoeven (21) auch für d i e E i n r ä u m u n g eines 
unmittelbaren Weisungsrechtes g e g e n ü b e r der G e s c h ä f t s f ü h -
rung an den Beira t e r f o r d e r l i c h . 
Umstritten i s t , inwieweit die auf einen B e i r a t ü b e r t r a g -
baren G e s e l l s c h a f t e r r e c h t e (auch) von g dòzllòchartsiKzmdzn 
Vnittzn wahrgenommen werden d ü r f e n . Nach herrschender Mei-
nung wird d i e E i n r ä u m u n g von Stimmrechten an N i c h t g e s e l l -
schafter i n einer KG b i s hin zu G e s e l l s c h a f t s v e r t r a g s ä n d e -
rungen a l s z u l ä s s i g erachtet (22). Eine g r u n d s ä t z l i c h e Gren-
ze für die Ü b e r t r a g u n g von Ges e l l s c h a f t e r r e c h t e n auf D r i t t e 
wird für KG und GmbH darin gesehen, daß diese Rechte ent-
ziehbar sein m ü s s e n (23). 
Die G e s t a l t u n g s m ö g l i c h k e i t e n eines B e i r a t s h ä n g e n weiter 
davon ab, welche Kompetenzen der Gcsckäktokühlung entzogen 
werden k ö n n e n . F ü r die K o m p l e m e n t ä r e einer KG wie für die 
G e s c h ä f t s f ü h r e r einer GmbH g i l t , d a ß ihre Vertretungsmacht 
g e g e n ü b e r gesellschaftsfremden D r i t t e n s a c h l i c h nicht be-
s c h r ä n k b a r i s t (24). Dagegen kann die G e s c h ä f t s f ü h r u n g s b e -
19) Vogel, W., a.a.O., S. 11; S c h i l l i n g , W., i n : Hachen-
burg, Gesetz betreffend der G e s e l l s c h a f t mit b e s c h r ä n k -
t e r Haftung (GmbHG), G r o ß k o m m e n t a r , 7. A u f l . , Zweiter 
Band, B e r l i n , New York 1979, Rdn. 27 zu § 46; Sudhoff, 
H., GmbH, a.a.O., S. 215. 
20) Vogel, W., a.a.O., S. 11. 
21) Verhoeven, T., Minderheitenschutz und B e i r a t i n der 
GmbH, i n : Betriebs-Berater 33 (1978), S. 336. 
22) Vogel, W., a.a.O., S. 21 f . sowie 6 f . 
23) Nitschke, M., a.a.O., S. 289, 294 u. 303. 
24) Sudhoff, H. unter M i t a r b e i t von M. Sudhoff, Der G e s e l l -
s c h a f t s v e r t r a g der Personengesellschaften, 5. A u f l . , 
M ü n c h e n 1978 ( Z i t i e r w e i s e : Personengesellschaften), 
S. 157. Diese Meinung i s t nicht unumstritten; v g l . h i e r -
zu Theisen, M. R., Die Aufgabenverteilung i n der mitbe-
stimmten GmbH, K ö n i g s t e i n / T s . 1980, S. 43. 
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fugnis bei beiden Rechtsformen durch den Ge s e l l s c h a f t s v e r -
trag e i n g e s c h r ä n k t oder unter Beachtung der gekennzeichne-
ten Mindestkompetenzen der G e s e l l s c h a f t e r ausgeweitet werden 
(25). F ü r die GmbH i s t aber s t r i t t i g , "ob die Satzung einen 
einzelnen G e s c h ä f t s f ü h r e r v ö l l i g von der G e s c h ä f t s f ü h r u n g 
und Vertretung a u s s c h l i e ß e n darf" (26). Bei der KG i s t um-
s t r i t t e n , ob und inwieweit der G e s e l l s c h a f t s v e r t r a g s ä m t l i -
che K o m p l e m e n t ä r e und Kommanditisten von der G e s c h ä f t s f ü h -
rung a u s s c h l i e ß e n und diese auf einen Fremden ü b e r t r a g e n 
kann (27). Den G e s c h ä f t s f ü h r e r n einer GmbH kö n n e n die Ge-
s e l l s c h a f t e r m e l d e p f l i c h t (§ 40 GmbHG), die B u c h f ü h r u n g s -
und B i l a n z p f l i c h t nach (§ 41 GmbHG) und die Konkurs-Antrags-
p f l i c h t nach (§ 64 GmbHG) k e i n e s f a l l s entzogen werden. 
S c h l i e ß l i c h sind die g e s e t z l i c h festgelegten Mindestkom-
petenzen des Auiòicktòiatò für die G e s t a l t u n g s m ö g l i c h k e i t e n 
eines B e i r a t s von Bedeutung. Die Kompetenzen eines f a k u l t a -
t i v e n A u f s i c h t s r a t s lassen s i c h weitgehend im G e s e l l s c h a f t s -
vertrag r e g e l n . Deshalb kann der Be i r a t a l s A u f s i c h t s r a t 
e i n g e r i c h t e t werden. Dann muß er i n der Satzung vorgesehen 
sein (28). Ferner darf ihm nicht j e g l i c h e Ü b e r w a c h u n g s f u n k -
t i o n entzogen werden. Entsprechend § 100 AktG k ö n n e n ihm 
nur n a t ü r l i c h e , u n b e s c h r ä n k t g e s c h ä f t s f ä h i g e Personen ange-
h ö r e n . Umstritten i s t , ob die Befugnis zu i h r e r Bestellung 
einem gesellschaftsfremden D r i t t e n e i n g e r ä u m t werden darf 
(29). Ihre Abberufung aus wichtigem Grund kann a l l e i n durch 
ein Gesellschaftsorgan e r f o l g e n . Eine generelle Vertretungs-
befugnis darf einem A u f s i c h t s r a t nicht e i n g e r ä u m t werden. 
S c h l i e ß l i c h haben A u f s i c h t s r a t s m i t g l i e d e r einen Anspruch 
auf Entlastung (30). 
25) Sudhoff, H. u.a., Personengesellschaften, a.a.O., S. 
51 f.; Sudhoff, H., GmbH, S. 164 f f . 
26) Ebd. S. 165; Baumbach-Hueck, GmbH-Gesetz (Kurzkommen-
t a r ) , 13. A u f l . , M ü n c h e n 1970, Anm. 5A zu § 35 und 2A 
zu § 37; Skibbe, M., Die s t e u e r l i c h e Behandlung der 
B e i r a t s v e r g ü t u n g der GmbH und der GmbH & Co. KG, i n : 
GmbH-Rundschau 63 (1972), S. 180. 
27) H e y m a n n - K ö t t e r , Handelsgesetzbuch mit E r l ä u t e r u n g e n , 
4. A u f l . , B e r l i n , New York 1971, Anm. 2 zu § 114 und 
Anm. 1 zu § 164; Nitschke, M., a.a.O., S. 252 f f . 
28) V g l . zum folgenden Sudhoff, H., GmbH, a.a.O., S. 181 f f . 
29) Nitschke, M., a.a.O., S. 291 f f . ; S c h i l l i n g , W. i n : Ha-
chenburg, a.a.O., Rdn. 75 zu § 52. 
30) Ebd., Rdn. 22 f f . zu § 46. 









- Generelle Vertretungsbefugnis 
unzulässig 
- Geschäftsführungsbefugnisse nicht 
Ubertragbar {um&üUXXzn) 
- Oberwachungsfunktion darf nicht 
völlig eingeschränkt werden 
- Entsendung juristischer Personen 
unzulässig 
- Widerruf der Bestellung aus 
wichtigem Grund nur durch Ge-
sellschaftsorgan möglich 
- Anspruch auf Entlastung 
Abb. 2b: Nicht entziehbare Kompetenzen eines Aufsichtsrates bei GmbH 
ORGANE UND K G G M B H 
TATBESTÄNDE 
Ob LigcutofLU ch ZA 
KonVioU-
bz&ugnùòz 
- Überwachung der Geschäftsführung 
- Prüfung des Jahresabschlusses 
- Feststellung des Jahresabschlusses, 
wenn sie ihm durch den Gesellschafts-
vertrag übertragen i s t 









- Wahl des Aufsichtsratsvorsitzenden 
und seines Stellvertreters 
- Erlaß einer Geschäftsordnung für 
den Aufsichtsrat [wn&tAittzn) 
GzòzWxJia^tcA-
veAòammlung 
- Einberufung der Gesellschafterver-
sammlung, wenn es das Wohl der 
Gesellschaft erfordert 






- Bestellung der Geschäftsführer 
- Widerruf der Bestellung zum Geschäfts-
führer aus wichtigem Grund 
- Anstellung der Geschäftsführer 
[umòiAAJttzn) 
- Ernennung eines Vorsitzenden der 
Geschäftsführung 
- Widerruf der Ernennung zum Vor-
sitzenden der Geschäftsführung 
Wesentlich einschneidender sind die r e c h t l i c h e n Rahmenbedin 
gungen für eine GmbH, die der Mitbestimmung u n t e r l i e g t . Bei 
ihr t r i t t der B e i r a t neben den o b l i g a t o r i s c h e n A u f s i c h t s r a t 
Aus dem Betriebsverfassungsgesetz bzw. den Mitbestimmungsge 
setzen ergeben s i c h folgende Kompetenzen, die dem A u f s i c h t s 
rat n i c h t entziehbar s i n d : 
- Ü b e r w a c h u n g der G e s c h ä f t s f ü h r u n g (31), 
- P r ü f u n g des Jahresabschlusses sowie dessen F e s t s t e l l u n g , 
sofern l e t z t e r e dem A u f s i c h t s r a t durch den G e s e l l s c h a f t s -
vertrag ü b e r t r a g e n i s t ( 3 2 ) , 
- die i n der Satzung fest g e l e g t e n Zustimmungsrechte g e m ä ß 
§ 111 Abs. 4 AktG. Diese Zustimmungsrechte k ö n n e n s i c h 
nur auf G e s c h ä f t s f ü h r u n g s m a ß n a h m e n von besonderer Bedeu-
tung beziehen (33), 
- Festlegung z u s t i m m u n g s b e d ü r f t i g e r G e s c h ä f t s f ü h r u n g s m a ß n a h 
men g e m ä ß § 111 Abs. 4 AktG ü b e r die Regelungen des Ge-
s e l l s c h a f t s v e r t r a g e s hinaus. Dieses Recht i s t umstritten 
( 34) , 
- Einberufung der Gesellschafterversammlung, wenn es das 
Wohl der Ge s e l l s c h a f t e r f o r d e r t (§ 111 Abs. 3 AktG i.V.m. 
§ 25 Abs. 1 Nr. 2 MitbestG sowie § 77 Abs. 1 BetrVerfG 
1952), 
3D Sudhoff, H., GmbH, a.a.O., S. 193; im einzelnen v g l . 
S ä c k e r , F. J . und M. R. Theisen, V e r ä n d e r u n g e n der un-
ternehmerischen Leitungsstrukturen durch das Mitbestim-
mungsgesetz 1976, i n : Mitbestimmung und E f f i z i e n z , hrsg 
von F. J . S ä c k e r und E. Zander, S t u t t g a r t 1981, 
S. 151 f f . 
32) Schneider, U. H., Das V e r h ä l t n i s von obligatorischem 
A u f s i c h t s r a t und B e i r a t bei der GmbH, i n : Betriebs-Bera 
t e r 26 (1973), S. 1465; § 77 Abs. 1 BetrVerfG 1952 und 
§ 25 Abs. 1 Nr. 2 MitbestG i.V.m. § 171 AktG, anders 
aber § 3 Abs. 2 MontanmitbestG. 
33) Mettenheim, H. v., Der A u f s i c h t s r a t im K r ä f t e f e l d der 
mitbestimmten GmbH, i n : Der B e t r i e b 30 (1977), S. 448; 
zur Analyse der Zustimmungsvorbehalte im G e s e l l s c h a f t s -
vertrag i n der mitbestimmten GmbH v g l . auch Theisen, 
M. R., Weisungsrecht gegen Zustimmungsvorbehaltsrecht 
i n der mitbestimmten GmbH, i n : B e t r i e b s - B e r a t e r 35 
(1980), S. 1247 f . 
34) Theisen, M. R., Die Aufgabenverteilung a.a.O., 
S. 37 f . ; Eder, K., G e s e l l s c h a f t e r - und A u f s i c h t s r a t s -
autonomie bei der GmbH, i n : GmbH-Rundschau 69 (1978), 
S. 218; Z ö l l n e r , W., GmbH und GmbH & Co. KG i n der Mit-
bestimmung, i n : Z e i t s c h r i f t für Unternehmens- und Ge-
s e l l s c h a f t s r e c h t 6 (1977), S. 327. 
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- Teilnahrae an Gesellschafterversaramlungen ( 35) , 
- Wahl des Au f s i c h t s r a t s v o r s i t z e n d e n und (mindestens (36)) 
eines S t e l l v e r t r e t e r s (§ 27 Abs. 1 MitbestG), 
- E r l a ß einer G e s c h ä f t s o r d n u n g des A u f s i c h t s r a t s ( 3 7 ) . 
Das Recht auf Zuweisung von Gewinnanteilen zu den R ü c k l a g e n 
steht einem solchen A u f s i c h t s r a t g e s e t z l i c h n i c h t zu ( 3 8 ) . 
M a ß n a h m e n der G e s c h ä f t s f ü h r u n g d ü r f e n ihm g r u n d s ä t z l i c h 
n i c h t ü b e r t r a g e n werden ( 3 9 ) . 
Das Betriebsverfassungsgesetz und die Mitbestimmungsgesetze 
enthalten z u s ä t z l i c h V o r s c h r i f t e n ü b e r die G r ö ß e und die 
Wahl des A u f s i c h t s r a t s sowie dessen Zusammensetzung aus 
A n t e i l s e i g n e r - und Arbeitnehmervertretern (40). F ä l l t eine 
GmbH unter das Mitbestimmungsgesetz, das Montanmitbestim-
mungsgesetz oder das M i t b e s t i m m u n g s e r g ä n z u n g s g e s e t z , so 
b e s i t z t der A u f s i c h t s r a t d a r ü b e r hinaus die ni c h t entzieh-
bare Kompetenz zur Bestellung (sowie Anstellung (41)) den. 
Geschäft* kühlen, und zu i h r e r Abberufung aus wichtigem 
Grund (42). H i e r i n l i e g t eine bedeutende Kompetenzerweite-
rung g e g e n ü b e r einem aufgrund des Betriebsverfassungsgeset-
zes gebildeten A u f s i c h t s r a t . Durch die Mitbestimmungsgeset-
35) Theisen, M. R., Die Aufgabenverteilung a.a.O., 
S. 113. 
36) § 25 Abs. 1 MitbestG. Es i s t u m s t r i t t e n , ob das MitbestG 
zwingend nur die Wahl eines S t e l l v e r t r e t e r s z u l ä ß t . 
V g l . h i e r z u Theisen, M. R., Die Aufgabenverteilung 
a.a.O., S. 115 f f . 
37) Ebd., S. 124 f . ; es i s t u m s t r i t t e n , ob diese Kompetenz 
durch g e s e l l s c h a f t s v e r t r a g l i c h e Regelungen e i n g e s c h r ä n k t 
werden kann. V g l . auch das U r t e i l des OLG M ü n c h e n vom 
2 9 . 4 . 8 1 , i n : Der Betrieb 34 (1981) , S. 1077 f f . 
38) Theisen, M. R., Die Aufgabenverteilung a.a.O., 
S. 73 . 
39) Sudhoff, H., GmbH, a.a.O., S. 193; Theisen, M. R., Die 
Aufgabenverteilung a.a.O., S. 42. 
40) § 77 Abs. 1 BetrVerfG 1952 i.V.m. § 76; §§ 7 f f . 
MitbestG; §§ 4 f f . MontanmitbestG; §§ 5 f f . MitbestErgG. 
41) Dieses Recht des o b l i g a t o r i s c h e n A u f s i c h t s r a t s i s t wegen 
§ 46 Nr. 5 GmbHG u m s t r i t t e n . V g l . h i e r z u Theisen, M. 
R., Die Aufgabenverteilung a.a.O., S. 95 und die 
dort angegebene L i t e r a t u r . 
42) § 31 MitbestG; § 12 MontanmitbestG; § 13 MitbestErgG; 
Z ö l l n e r , W., a.a.O., S. 323. Umstritten i s t seine Kom-
petenz zur Ernennung eines Vorsitzenden der G e s c h ä f t s -
f ü h r u n g . V g l . h i e r z u Theisen, M. R., Die Aufgabenvertei-
lung a.a.O., S. 137. 
ze wird somit die Ü b e r t r a g b a r k e i t von Kompetenzen auf einen 
B e i r a t stark e i n g e s c h r ä n k t . 
F ü r das V e r h ä l t n i s zwischen obligatorischem A u f s i c h t s r a t 
und G e s e l l s c h a f t e r n i s t das Weiterbestehen des Wetsungs-
Keehtes der Gesellschafterversammlung einer GmbH g e g e n ü b e r 
der G e s c h ä f t s f ü h r u n g von Gewicht ( 4 3 ) . Keine e i n h e i t l i c h e 
Rechtsauffassung besteht i n der Frage, ob eine Zustiramungs-
verweigerung des A u f s i c h t s r a t e s zu einer auf Weisung der 
Gesellschafterversammlung beabsichtigten M a ß n a h m e entspre-
chend § 111 Abs. 4 S. 3 AktG nur mit einer 3/4 Mehrheit 
der Gesellschafterversammlung aufgehoben werden kann ( 4 4 ) . 
3 . 2 . Systematisierung der Merkmale zur Gestaltung des B e i -
r a t s 
Die Kennzeichnung der ge s e t z l i c h e n Rahmenbedingungen z e i g t , 
d a ß der Spielraum zur g e s e l l s c h a f t s v e r t r a g l i c h e n Gestaltung 
eines B e i r a t s i n einer KG und einer n i c h t mitbestimmten 
GmbH sehr g r o ß i s t . Um d i e V i e l f a l t r elevanter Gestaltungs-
merkmale zu ordnen, werden s i e entsprechend Abbildung 3 
i n \>ieK Klassen e i n g e t e i l t ( 4 5 ) : 
- die Kompetenzen des B e i r a t s , 
- d i e A b h ä n g i g k e i t des B e i r a t s von anderen Personen oder 
Gruppen, 
- die Besetzung des B e i r a t s und 
- die innere Organisation des B e i r a t s . 
Die Kompetenzen (46). des B e i r a t s sind nach i h r e r Stäike und 
nach den Gegenständen des Kompetenzbereichs zu kennzeichnen 
43) Z ö l l n e r , W., a.a.O., S. 327 f . 
44) Eder, K., a.a.O., S. 218 f . ; Hoffmann, D. u. N. Neumann 
Aktuelle Fragen des Mitbestimmungsgesetzes für GmbH 
und GmbH & Co. KG, i n : GmbH-Rundschau 69 (1978) , S. 63; 
Z ö l l n e r , W., a.a.O., S. 328. 
45) Die Kennzeichnung der einzelnen Merkmale i n den A b b i l -
dungen 3 und 4 erhebt nicht den Anspruch auf V o l l s t ä n -
d i g k e i t . 
46) V g l . h i e r z u auch B l e i c h e r , K., Kompetenz, i n : H a n d w ö r t e r 
buch der Organisation, hrsg. von E. Grochla, 2 . A u f l . , 
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Abstufungen i n der S t ä r k e der Kompetenz bestehen z.B. durch 
di e E i n r ä u m u n g von Informations-, Anregungs-, Beratungs-, 
Genehmigungs- oder Entscheidungsbefugnissen. Der Kompetenz-
bereich läßt s i c h in grundlegende M a ß n a h m e n der G e s e l l -
s c h a f t , G e s e l l s c h a f t e r m a ß n a h m e n , M a ß n a h m e n zur Besetzung 
und Ü b e r w a c h u n g der G e s c h ä f t s f ü h r u n g , G e s c h ä f t s f ü h r u n g s -
m a ß n a h m e n sowie M a ß n a h m e n zur Organisation des B e i r a t s g l i e -
dern ( v g l . Abbildung 4 ) . 
B e i s p i e l e für E n t s c h e i d u n g s t a t b e s t ä n d e , welche die Grundla-
gen der Ges e l l s c h a f t b e t r e f f e n , sind Ä n d e r u n g e n des G e s e l l -
s c h a f t s v e r t r a g e s , die A u f l ö s u n g , Verschmelzung bzw. Umwand-
lung der Ges e l l s c h a f t oder d i e Aufnahme neuer G e s e l l s c h a f -
t e r . Zu den Ges elio cha it enm aß nahmen k ö n n e n K a p i t a l e r h ö h u n -
gen, d i e V e r ä u ß e r u n g oder Teilung von A n t e i l e n , die Gewinn-
v e r t e i l u n g sowie Gewinn- bzw. Kapitalentnahmen u.a. gerech-
net werden. G e g e n ü b e r der G e s c h ä f t s f ü h r u n g kann die Kompe-
tenz zur Berufung und Abberufung i h r e r M i t g l i e d e r sowie 
zur Überwachung z.B. durch E i n s i c h t und P r ü f u n g der B ü c h e r 
sowie durch P r ü f u n g und F e s t s t e l l u n g des Jahresabschlus-
ses bestehen. Typische Geschartskührungsmaßnahmen b i l d e n 
u.a. wichtige Entscheidungen im Personalbereich wie die 
Bestellung bzw. Abberufung von Prokuristen und Handlungs-
b e v o l l m ä c h t i g t e n sowie i n den anderen Funktionsbereichen 
der Unternehmung. Ferner i s t zu fragen, inwieweit der B e i -
rat Merkmale seiner inneren Organisation s e l b s t f e s t l e g e n 
kann. 
Der Kompetenzbereich kennzeichnet die l e g i t i m i e r t e n Macht-
grundlagen des Be i r a t s g e g e n ü b e r den anderen Entscheidungs-
t r ä g e r n der Unternehmung. Daneben i s t w i c h t i g , inwieweit 
andere Personen oder Gruppen einen g e s e l l s c h a f t s v e r t r a g l i c h 
l e g i t i m i e r t e n E i n f l u ß auf sein Handeln haben. Derartige 
s t ä n d i g e Einklußmöglichkeiten kommen insbesondere i n Anre-
gungs- und Weisungsrechten zum Ausdruck. Dabei kann einmal 
der gesamte Beir a t von Weisungen, I n i t i a t i v e n oder Vorlagen 
der Gesellschaftergesamtheit, ein z e l n e r G e s e l l s c h a f t e r , 
der G e s c h ä f t s f ü h r u n g und ggf. des Au f s i c h t s r a t e s a b h ä n g i g 
s e i n . Beispielsweise kann der G e s e l l s c h a f t s v e r t r a g vorsehen, 
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Abb. 4: Mögliche Gegenstände des Kompetenzbereichs eines Beirats 
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ten oder entscheiden d a r f , wenn s i e ihm von der G e s c h ä f t s -
f ü h r u n g vorgelegt wird oder e i n Dissens zwischen G e s c h ä f t s -
f ü h r u n g und obligatorischem A u f s i c h t s r a t besteht. Zum ande-
ren k ö n n e n einzelne B e i r a t s m i t g l i e d e r den Weisungen bestimm-
t e r Gesellschafter(gruppen) wie F a m i l i e n s t ä m m e n oder Nicht-
g e s e l l s c h a f tern wie G e s c h ä f t s p a r t n e r n , Banken bzw. ö f f e n t l i -
chen I n s t i t u t i o n e n unterworfen s e i n . 
Eine weitere Merkmalsklasse bezieht s i c h auf Bestimmungen 
für d i e Be.6e.tzu.ng des Beirates, So kann fe s t g e l e g t s e i n , 
d a ß (einzelne) B e i r a t s m i t g l i e d e r bestimmte Anforderungen 
e r f ü l l e n m ü s s e n . B e i s p i e l s w e i s e m ü s s e n s i e G e s e l l s c h a f t e r , 
Arbeitnehmer der Unternehmung oder F ü h r u n g s k r ä f t e eines 
G e s c h ä f t s p a r t n e r s sein oder bestimmte Q u a l i f i k a t i o n e n be-
s i t z e n . Im Hin b l i c k auf die Zusammensetzung und Bestellung 
des B e i r a t s k ö n n e n insbesondere dessen G r ö ß e , die zur Be-
s t e l l u n g berechtigten Personen, Gruppen oder Organe, das 
Bestellungsverfahren und die Amtszeit geregelt werden. Des 
weiteren i s t zu beachten, unter welchen Bedingungen e i n 
Widerruf der Bestellung bzw. eine Niederlegung des B e i r a t s -
mandates m ö g l i c h s i n d . 
S c h l i e ß l i c h k ö n n e n Merkmale der inneren Organisation des 
B e i r a t s schon im G e s e l l s c h a f t s v e r t r a g geregelt werden. Zu 
ihnen g e h ö r e n u.a. Bestimmungen ü b e r die Bestellung eines 
B e i r a t s v o r s i t z e n d e n , den E r l a ß einer G e s c h ä f t s o r d n u n g , die 
Einberufung und H ä u f i g k e i t von Sitzungen, das Abstimmungs-
verfahren sowie die Teilnahme von G e s c h ä f t s f ü h r e r n und 
Nichtm i t g l i e d e r n an den Sitzungen (47). 
3 . 3 . Herausarbeitung c h a r a k t e r i s t i s c h e r Gestaltungsformen 
Durch die Kombination u n t e r s c h i e d l i c h e r A u s p r ä g u n g e n der 
aufgezeigten Merkmale läßt s i c h eine V i e l z a h l verschiedener 
Beiratsformen entwickeln. Unter B e r ü c k s i c h t i g u n g der G r ü n d e 
zur Errichtung eines B e i r a t s erscheinen die Bestellung der 
47) V g l . hier z u S ä c k e r , F. J . und M. R. Theisen, Die s t a t u -
t a r i s c h e Regelung der inneren Ordnung des A u f s i c h t s r a t s 
in der mitbestimmten GmbH nach dem MitbestG 1976, i n : 
Die A k t i e n g e s e l l s c h a f t 25 (1980), S. 29 f f . 
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B e i r a t s m i t g l i e d e r , die Anforderungen an die B e i r a t s m i t g l i e -
der sowie d i e S t ä r k e und der Gegenstand i h r e r Kompetenzen 
besonders wichtig für eine D i f f e r e n z i e r u n g c h a r a k t e r i s t i -
scher Gestaltungsformen. Diese Merkmale f ü h r e n entsprechend 
Abbildung 5 zu einer Gliederung i n gz6chäit6iühiung6- und 
gz6zll6chaitznabhängigz ßzirätz. Daneben besteht die M ö g -
l i c h k e i t , d a ß die G e s e l l s c h a f t e r durch E i n r ä u m u n g eines 
Entsendungsrechtes für Arbeitnehmervertreter f r e i w i l l i g 
Mltb2.6tlmmu.ng0iQ.ge.lungzn e i n f ü h r e n . Diese Form wird jedoch 
im weiteren nicht b e r ü c k s i c h t i g t , da für s i e auf die v i e l -
f ä l t i g e n Untersuchungen zur b e t r i e b l i c h e n Mitbestimmung 
verwiesen werden kann. 
Bei den von der G e s c h ä f t s f ü h r u n g berufenen B e i r ä t e n lassen 
s i c h nach den Anforderungen an die M i t g l i e d e r Bz>iatung6-
bzlrätz und Kontaktpilzgzbztiätz unterscheiden. W ä h r e n d 
in einen Beratungsbeirat fachkundige D r i t t e berufen werden, 
g e h ö r e n einem Kontaktpflegebeirat V e r t r e t e r wichtiger Part-
ner der Unternehmung an. 
Zur Herausarbeitung c h a r a k t e r i s t i s c h e r Formen gz6zll6chai~ 
tznabhängigzn Bziiätz erscheint einmal w i c h t i g , ob ihm l e -
d i g l i c h G e s e l l s c h a f t e r , von diesen berufene N i c h t g e s e l l -
schafter oder M i t g l i e d e r beider Gruppen a n g e h ö r e n . Zum an-
dern i s t zu beachten, ob der gesamte B e i r a t direkt durch 
die Gesellschafterversammlung b e s t e l l t wird oder seine Mit-
g l i e d e r von einzelnen Gruppen bzw. Personen unter den Ge-
s e l l s c h a f t e r n d e l e g i e r t werden. Diese beiden Formen werden 
h i e r a l s "Gesamtheits-" bzw. "Gruppenbeirat" bezeichnet. 
Nach der S t ä r k e i h r e r Kompetenzen kann man die g e s e l l s c h a f -
t e r a b h ä n g i g e n B e i r ä t e in Beratungs-, Ü b e r w a c h u n g s - und Ent-
s c h e i d u n g s b e i r ä t e g l i e d e r n . 
Die genannten Beiratsformen sind i n Abbildung 6 mit den 
z u g e h ö r i g e n M e r k m a l s a u s p r ä g u n g e n n ä h e r gekennzeichnet. Durch 
eine p r ä z i s e r e Festlegung sowie durch eine V e r ä n d e r u n g der 
einzelnen M e r k m a l s a u s p r ä g u n g e n lassen s i c h zwischen ihnen 
zahlreiche Ü b e r g a n g s f o r m e n b i l d e n . 
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4. Analyse der Funktionen des B e i r a t s bei a l t e r n a t i v e n 
Gestaltungsformen 
Die Bildung eines B e i r a t s h ä n g t von der Frage ab, welche 
Funktionen er e r f ü l l e n kann. Grundlagen für die Gewinnung 
von Aussagen zu diesem Problembereich l i e f e r n verschiedene 
thzoKztlòzhz Anoätzz der B e t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e . In e r s t e r 
L i n i e lassen s i c h Ergebnisse der Entscheidungstheorie zu 
multipersonalen Entscheidungsprozessen (48) und zur Z i e l -
forschung (49) sowie der Machttheorie (50) heranziehen. 
Ferner sind A n s ä t z e ü b e r t r a g b a r , die zur theoretischen Ana-
l y s e der b e t r i e b l i c h e n Mitbestimmung (51) entwickelt wor-
den s i n d . 
Den nachfolgenden Aussagen l i e g t e i n tkzon.ztloc.hzo Wodzlt 
zugrunde, das auf entscheidungs- und machttheoretischen 
Konzepten beruht. Wichtigste Besta n d t e i l e dieses Modells 
eines "EntòckztdunQòtfiaQziòyòtzmò" (52) sind im Hi n b l i c k 
48) V g l . u.a. K i r s c h , W., Entscheidungsprozesse, 3« Band: 
Entscheidungen i n Organisationen, Wiesbaden 1971; Witte, 
E., Entscheidungsprozesse, i n : H a n d w ö r t e r b u c h der Orga-
n i s a t i o n , a.a.O., S t u t t g a r t 1980, Sp. 633 f f . 
49) V g l . u.a. Heinen, E., Grundlagen b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i -
cher Entscheidungen. Das Zielsystem der Unternehmung, 
2. A u f l . , Wiesbaden 1971; H a u s c h i l d t , J . , Entscheidungs-
z i e l e , T ü b i n g e n 1977; Seiwert, L., Mitbestimmung und 
Zielsystem der Unternehmung, G ö t t i n g e n 1979. 
50) V g l . u.a. French, J . R. E. j r . und B. Raven, The Bases 
of S o c i a l Power, i n : Group Dynamics. Research and 
Theory, hrsg. von G. Cartwright und A. Zander, 3. A u f l . , 
New York, Houston, London 1968, S. 259 f f . ; Pohmer, 
D. u. M. Schweitzer, Macht und Mitbestimmung im ö k o n o -
mischen E n t s c h e i d u n g s p r o z e ß , i n : U n t e r n e h m u n g s f ü h r u n g , 
F e s t s c h r i f t für E r i c h K o s i o l zu seinem 75. Geburtstag, 
hrsg. von J . Wild, B e r l i n 1974, S. 75 f f . ; K r ü g e r , W., 
Macht i n der Unternehmung, S t u t t g a r t 1976. 
51) V g l . u.a. Brinkmann-Herz, D., Entscheidungsprozesse 
i n den A u f S i c h t s r ä t e n der Montanindustrie, B e r l i n 1972; 
K ü p p e r , H é - U . , Grundlagen eine r Theorie der b e t r i e b l i -
chen Mitbestimmung, B e r l i n 1974; Seiwert, L., a.a.O.; 
Tegtmeier,W., Wirkungen der Mitbestimmung der A r b e i t -
nehmer, G ö t t i n g e n 1973. 
52) Zur a u s f ü h r l i c h e n Kennzeichnung dieses Modells im Hin-
b l i c k auf die b e t r i e b l i c h e Mitbestimmung und der ent-
haltenen Hypothesen v g l . K ü p p e r , H.-U., a.a.O., S. 
101 f f ; neuerdings i s t e i n Ansatz mit entsprechenden 
Determinanten zur Untersuchung von Gremien vorgeschlagen 
worden von Manke, J . , Gremien im E n t s c h e i d u n g s p r o z e ß , 
Wiesbaden 1980, S. 86 f f . 
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auf die Prozesse innerhalb eines Gremiums die Verhaltens-
eigenschaften seiner M i t g l i e d e r , zu denen deren Z i e l e , Qua-
l i f i k a t i o n und Mitwirkungsbereitschaft g e h ö r e n , die Kompe-
tenzen des Gremiums (53), d i e Beziehungen zwischen seinen 
M i t g l i e d e r n sowie die Art der Verhandlungs- und Entschei-
dungsprozesse, welche die Entscheidungen und das Handeln 
des Gremiums bestimmen ( v g l . Abbildung 7 ) . Besondere Bedeu-
tung für d i e Herleitung von Aussagen ü b e r das Verhalten 
eines Gremiums wird dabei den Hypothesen ü b e r die Kommuni-
kationsbeziehungen, die sozio-emotionalen oder g e f ü h l s m ä s -
sigen Beziehungen (5-0 und die Machtbeziehungen zwischen 
den Mitgliedern beigemessen. 
Fü r die Beziehungen zwischen velò eh lud en an Giemien(wie z.B. 
Beirat und G e s c h ä f t s f ü h r u n g ) sowie die A u s p r ä g u n g der von 
ihnen gemeinsam zu vollziehenden Entscheidungsprozesse wer-
den neben der Korapetenzverteilung e b e n f a l l s theoretische 
Aussagen ü b e r ihre Kommunikation, ihre sozio-emotionalen 
Beziehungen, die in der gegenseitigen E i n s t e l l u n g zum Aus-
druck kommt, sowie ihre Machtbeziehungen a l s grundlegend 
angesehen ( v g l . Abbildung 8 ) . 
4.1. Auswirkungen eines B e i r a t s auf die Beziehungen und 
Entscheidungen re l e v a n t e r E n t s c h e i d u n g s t r ä g e r der 
Unternehmung 
Die Auswirkungen auf die Beziehungen zwischen den relevan-
ten E n t s c h e i d u n g s t r ä g e r n und die Beeinflussung i h r e r Ent-
scheidungen h ä n g e n von der jeweiligen Gestaltungsform des 
Beirats ab. Deshalb sind s i e für die wichtigsten Formen 
getrennt zu untersuchen. 
53) Zur Bedeutung der behandelten E n t s c h e i d u n g s t a t b e s t ä n d e 
für d i e A u s p r ä g u n g der Variablen v g l . K ü p p e r , H.-U., 
a.a.O., S. 128, 131 und 133; Manke, J . , a.a.O., S. 
165 f f . 
54) Zur genaueren Kennzeichnung dieser V a r i a b l e n v g l . 
K ü p p e r , H.-U., S. 110 f . 
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E i n Bzn.atu.ngobe.lKat, i n den fachkundige N i c h t g e s e l l s c h a f ter 
von der G e s c h ä f t s f ü h r u n g berufen werden, hat auf die 
Bzzizhungzn unter den G e s e l l s c h a f t e r n sowie zwischen diesen 
und den G e s c h ä f t s f ü h r e r n nur einen begrenzten E i n f l u ß . Die 
Beziehungen zwischen G e s c h ä f t s f ü h r u n g und Beratungsbeirat 
werden h ö c h s t e n s dazu f ü h r e n , daß die G e s c h ä f t s f ü h r e r ihre 
Kontakte zu den G e s e l l s c h a f t e r n v e r r i n g e r n . S i e werden ver-
suchen, die Beratung zur S t ä r k u n g i h r e r P o s i t i o n g e g e n ü b e r 
den G e s e l l s c h a f t e r n zu nutzen. E i n solcher B e i r a t kann auch 
eine gewisse KontKoll^unktlon ü b e r n e h m e n . Handlungen der 
G e s c h ä f t s f ü h r u n g werden von den Fachleuten b e u r t e i l t , 
ohne daß die Wieder- bzw. Abberufung der G e s c h ä f t s f ü h r u n g 
von ihnen a b h ä n g i g i s t . Die B e i r a t s m i t g l i e d e r besitzen nur 
Expertenmacht, keine Sanktionsgewalt. Die Beratung durch 
den B e i r a t kann aber für die Entlastung der G e s c h ä f t s f ü h r u n g 
g e g e n ü b e r den G e s e l l s c h a f t e r n von Gewicht s e i n . Damit wird 
der Beratungsbeirat zu einem Instrument, das die U n a b h ä n -
g i g k e i t der G e s c h ä f t s f ü h r u n g von den G e s e l l s c h a f t e r n e r h ö h t . 
Die Bildung eines solchen B e i r a t s steht i n Konkurrenz zu 
anderen Formen der Bo.natu.ng. Seine V o r t e i l e werden i n der 
M ö g l i c h k e i t einer g e z i e l t e n Auswahl von B e i r a t s m i t g l i e d e r n , 
der K o n t i n u i t ä t und den entstehenden p e r s ö n l i c h e n Beziehun-
gen gesehen. Hierdurch kann ein Klima geschaffen werden, 
das gerade für eine Beratung in der l ä n g e r f r i s t i g e n Planung 
fruchtbar i s t . Jedoch s t e l l t s i c h die Frage, ob die Ge-
s c h ä f t s f ü h r u n g und d i e B e i r a t s m i t g l i e d e r w i l l e n s s i n d , den 
h i e r f ü r e r f o r d e r l i c h e n Zeitaufwand zu erbringen und ob die 
G e s c h ä f t s f ü h r u n g den Nutzen einer umfassenden und nicht 
d i r e k t projektbezogenen Beratung h ö h e r a l s den Aufwand für 
ein solches Gremium e i n s c h ä t z t . 
Durch einen von der G e s c h ä f t s f ü h r u n g b e s t e l l t e n Kontakt-
pilzge.be.inat s o l l e n d i e Beziehungen zu wichtigen G e s c h ä f t s -
partnern p o s i t i v v e r ä n d e r t werden. E i n e r s e i t s erscheint 
dies m ö g l i c h , weil ü b e r den B e i r a t die gegenseitige Kommu-
nikation und der b e i d e r s e i t i g e Informationsstand zunehmen. 
Die Zusammenarbeit im B e i r a t f ö r d e r t das gegenseitige Ver-
trauen. Andererseits kann i n einen derartigen B e i r a t nur 
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eine begrenzte Zahl von Personen berufen werden. Seine Wir-
kung b e s c h r ä n k t s i c h also auf r e l a t i v wenige Partner. Fer-
ner erscheint es besonders i n der m i t t e l s t ä n d i s c h e n Indu-
s t r i e nicht unproblematisch, wenn im B e i r a t Partner zusam-
menwirken s o l l e n , die z.B. a l s L i e f e r a n t e n oder Kunden der 
Unternehmung i n Konkurrenz zueinander stehen. 
Ä n d e r u n g e n i n den Entscheidungen der G e s c h ä f t s f ü h r u n g und 
der G e s c h ä f t s p a r t n e r erscheinen wenig wahrscheinlich. Zumin-
dest mit den Partnern auf den Beschaffungs- und A b s a t z m ä r k -
ten d ü r f t e s i c h die Pflege der Beziehungen durch Einzelkon-
takte im allgemeinen a l s fruchtbarer erweisen. Wird der 
Beirat dagegen mit Vertretern von G r o ß g l ä u b i g e r n wie Banken 
besetzt, so treten die Ü b e r w a c h u n g s - und Beratungsfunktionen 
i n den Vordergrund. In diesem F a l l b i e t e t es s i c h eher an, 
diese V e r t r e t e r gemeinsam mit fachkundigen Beratern oder 
G e s e l l s c h a f t s v e r t r e t e r n in einen B e i r a t zusammenzufassen. 
Durch entsprechende Regelungen im G e s e l l s c h a f t s v e r t r a g l a s -
sen s i c h d i e Funktionen eines geòcllòchaitcìabhanglgen Bal-
lato weit mehr steuern. Die Bildung eines solchen B e i r a t s 
erscheint i n e r s t e r L i n i e bei g r ö ß e r e r G e s e l l s c h a f t e r z a h l 
z w e c k m ä ß i g , wenn die G e s c h ä f t s a n t e i l e nicht so ungleich 
v e r t e i l t s i n d , d a ß wenige G e s e l l s c h a f t e r unmittelbar auf 
die G e s c h ä f t s f ü h r u n g einwirken k ö n n e n . Deshalb wird im f o l -
genden d i e s e r F a l l zugrunde g e l e g t . 
E i n g e s e l l s c h a f t e r a b h ä n g i g e r B e i r a t t r i t t i n das Beziehungs-
g e f ü g e zwischen G agallò chahtam und GeochartsFühlung e i n . 
Da die M i t g l i e d e r des B e i r a t s zusammenarbeiten und i n der 
Regel mehrere gemeinsame Z i e l e v e r f o l g e n , i s t hierdurch 
eine s t ä r k e r e I d e n t i f i k a t i o n dieser Personen mit dem B e i r a t 
und der Unternehmung zu erwarten (55). Durch d i e Verlage-
rung von Aufgaben auf den B e i r a t wird dagegen die Kontakt-
h ä u f i g k e i t der ihm nicht a n g e h ö r e n d e n G e s e l l s c h a f t e r zur 
G e s c h ä f t s f ü h r u n g und untereinander sinken. S i e werden s i c h 
55) V g l . die Hypothesen von March, J . G. und H. A. Simon, 
Organizations, New York, London, Sydney 1958, S. 66; 
K ü p p e r , H.-U., a.a.O., S. 122 f . 
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weniger mit der Unternehmung befassen und i d e n t i f i z i e r e n . 
M a ß g e b l i c h sind jedoch ihr e Beziehungen zu den Beiratsmit-
g l i e d e r n . Je mehr s i e ihre Interessen durch den B e i r a t ver-
t r e t e n f ü h l e n , desto eher werden s i e dessen Entscheidungen 
akzeptieren und b e r e i t s e i n , V o r s c h l ä g e n des B e i r a t s i n 
der Gesellschafterversammlung zu f o l g e n . Daher kommen der 
Wahl des B e i r a t s und den Kontakten der B e i r a t s m i t g l i e d e r 
zu den von ihnen vertretenen G e s e l l s c h a f t e r n eine g r o ß e 
Bedeutung zu. Je a k t i v e r der B e i r a t i s t , desto mehr In&oi-
matione.n wird ihm die G e s c h ä f t s f ü h r u n g vermitteln ( m ü s s e n ) . 
Das Wissen der B e i r a t s m i t g l i e d e r ü b e r die Unternehmung wird 
g r ö ß e r . U n t e r s t e l l t man des weiteren, daß die Z i e l e der 
Be i r a t s m i t g l i e d e r und der G e s c h ä f t s f ü h r u n g einen g r o ß e n 
Ü b e r e i n s t i m m u n g s b e r e i c h aufweisen und s i c h v i e l e Probleme 
einvernehmlich lös e n lassen ( 5 6 ) , so werden die ÒOZÌC-omg-
tlonalon Bo.zle.kangan zwischen den Beir a t s r a i t g l i e d e r n und 
der G e s c h ä f t s f ü h r u n g p o s i t i v b e e i n f l u ß t . 
Der Umfang an l e g i t i m i e r t e r Macht des B e i r a t s g e g e n ü b e r 
der G e s c h ä f t s f ü h r u n g h ä n g t von der Gestaltung des G e s e l l -
schaftsvertrages ab. Aus ihm f o l g t auch, ob der B e i r a t mit 
dem Recht auf Abberufung von G e s c h ä f t s f ü h r e r n g e g e n ü b e r 
diesen eine Sanktionsgewalt b e s i t z t . F ü r die Machtbeziehun-
gen zwischen Beirat und G e s c h ä f t s f ü h r u n g i s t ferner w i c h t i g , 
inwieweit die Gesellschafterversammlung b e r e i t i s t , Vor-
s c h l ä g e n des Beir a t s bei den von ih r zu treffenden Entschei-
dungen zu folgen. Weiter h ä n g t die Machtverteilung davon 
ab, ob g e s c h ä f t s f ü h r e n d e G e s e l l s c h a f t e r dem Be i r a t (stimm-
berechtigt) a n g e h ö r e n oder s e l b s t B e i r a t s m i t g l i e d e r dele-
gieren k ö n n e n . Die G e s c h ä f t s f ü h r u n g hat ein g r ö ß e r e s Wissen 
ü b e r die Unternehmung. Ihr Ü b e r g e w i c h t bei dieser Macht-
grundlage i s t aber auch von der fach l i c h e n Q u a l i f i k a t i o n 
der B e i r a t s m i t g l i e d e r a b h ä n g i g . Insgesamt er g i b t s i c h aus 
diesen Gesichtspunkten, daß die Einsetzung eines B e i r a t s 
56) Zur B e g r ü n d u n g d i e s e r Hypothesen v g l . Homans, G. C., 
Theorie der s o z i a l e n Gruppe, 4. A u f l . , K ö l n , Opladen 
1969, S. 125 f f . ; ders., Elementarformen s o z i a l e n Ver-
haltens, K ö l n . Opladen 1968, S. 153; K ü p p e r , H.-U., 
a.a.O., S. 128 f . 
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b e i r e l a t i v b r e i t e r Anteilsstreuung die Macht der G e s e l l -
schafter g e g e n ü b e r der G e s c h ä f t s f ü h r u n g s t ä r k t . 
Die genaue A u s p r ä g u n g der Kommunikations-, sozio-emotiona-
l e n und Machtbeziehungen zwischen G e s c h ä f t s f ü h r u n g und B e i -
r a t wird insbesondere bestimmt durch die v e r t r a g l i c h gere-
ge l t e Kompetenzverteilung, die Q u a l i f i k a t i o n und Einsatzbe-
r e i t s c h a f t der B e i r a t s m i t g l i e d e r , die H ä u f i g k e i t der B e i -
r a t s a k t i v i t ä t e n sowie die Ü b e r e i n s t i m m u n g i n den Z i e l e n 
der G e s c h ä f t s f ü h r e r , der B e i r a t s m i t g l i e d e r und der G e s e l l -
schafterversammlung . 
Von z e n t r a l e r Bedeutung i s t die Frage, inwieweit die B i l -
dung eines B e i r a t s Unternehmung 4 £n£4che.<idung<in beeinflussen 
kann. Durch entsprechende Regelungen im G e s e l l s c h a f t s v e r -
trag besteht die M ö g l i c h k e i t , Kompetenzen für laufende 
GzAzllAckai£&Kmaßna,nrmn i n den B e i r a t zu v e r l a g e r n . Hierzu 
k ö n n e n insbesondere die Bestellung und Abberufung von Ge-
s c h ä f t s f ü h r e r n (57) sowie leitenden F ü h r u n g s k r ä f t e n , 
einfache Anpassungen des G e s e l l s c h a f t s v e r t r a g e s einer KG, 
d i e G e w i n n a u s s c h ü t t u n g sowie z u s t i m m u n g s b e d ü r f t i g e Ge-
s c h ä f t s f ü h r u n g s m a ß n a h m e n g e h ö r e n . Durch d i e Verlagerung 
i n ein k l e i n e s , besser informiertes Gremium, wird eine fun-
d i e r t e r e Entscheidungsfindung m ö g l i c h . Die B e i r a t s m i t g l i e -
der werden die Z i e l e und die Lage der Unternehmung eher 
beachten a l s eine g r o ß e Gesellschafterversammlung. Bei 
den E n t s c h e i d u n g s t a t b e s t ä n d e n , die aufgrund g e s e t z l i c h e r 
oder v e r t r a g l i c h e r Regelungen der Gesellschafterversammlung 
v e r b l e i b e n , l i e g t die Bedeutung des B e i r a t s i n der Ent s c h e i -
dungsvorbereitung. Dabei hat der B e i r a t die M ö g l i c h k e i t , 
d i e G e s e l l s c h a f t e r von der Notwendigkeit wichtiger E n t s c h e i -
dungen z.B. ü b e r K a p i t a l e r h ö h u n g e n oder g r ö ß e r e I n v e s t i -
r o n s - und F i n a n z i e r u n g s m a ß n a h m e n zu ü b e r z e u g e n . Ü b e r ihn 
erscheint es m ö g l i c h , d ie Entscheidungen der G e s e l l s c h a f t e r -
versammlung s t ä r k e r auf die E r f o r d e r n i s s e und S i t u a t i o n s -
bedingungen der Unternehmung ausz u r i c h t e n . A u ß e r h a l b der 
Unternehmung liegende Interessen e i n z e l n e r G e s e l l s c h a f t e r , 
57) Sofern die G e s e l l s c h a f t nicht dem MitbestG, Montan-
mitbestG oder MitbestG u n t e r l i e g t . 
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d i e insbesondere deren E n t n a h m e w ü n s c h e bestimmen, v e r l i e -
ren an E i n f l u ß . 
Auf die Entscheidungzn den. Gzochäit*Fühlung wird s i c h die 
E i n r i c h t u n g eines B e i r a t s durch eine s t ä r k e r e B e r ü c k s i c h t i -
gung der verschiedenen G e s e l l s c h a f t e r i n t e r e s s e n auswirken. 
Die G e s c h ä f t s f ü h r u n g kann s i c h i n geringerem Umfang gegen-
ü b e r den G e s e l l s c h a f t e r n v e r s e l b s t ä n d i g e n . D a f ü r i s t s i e 
durch den B e i r a t eher gegen unerwartete Forderungen und 
negative E i n s t e l l u n g e n e i n z e l n e r G e s e l l s c h a f t e r abgeschirmt. 
Je mehr der B e i r a t an wichtigen G e s c h ä f t s f ü h r u n g s m a ß n a h m e n 
mitwirkt, desto weniger hat die G e s c h ä f t s f ü h r u n g das R i -
siko dieser M a ß n a h m e n a l l e i n zu verantworten. 
Die Bildung eines g e s e l l s c h a f t e r a b h ä n g i g e n B e i r a t s b i e t e t 
somit e i n e r s e i t s die M ö g l i c h k e i t , eine b r e i t e r e B e r ü c k s i c h -
tigung von G e s e l l s c h a f t e r i n t e r e s s e n i n den Unternehmungs-
entscheidungen zu g e w ä h r l e i s t e n . Andererseits kann die Ge-
s c h ä f t s f ü h r u n g ü b e r ihn eher e r r e i c h e n , daß die von i h r 
a l s notwendig erachteten Entscheidungen der G e s e l l s c h a f -
t e r r e c h t z e i t i g g e t r o f f e n werden. 
Der E i n f l u ß des B e i r a t s wird um so g r ö ß e r , je mehr Qu a l i -
f i k a t i o n und E i n s a t z b e r e i t s c h a f t seine M i t g l i e d e r aufweisen. 
Eine hohe f a c h l i c h e Qualiiikatiçn i s t eher g e w ä h r l e i s t e t , 
wenn die G e s e l l s c h a f t e r (auch) gesellschaftsfremde D r i t t e 
i n den Beirat delegieren k ö n n e n . Man kann nicht davon aus-
gehen, daß s i c h unter den G e s e l l s c h a f t e r n s t e t s fachkundige 
V e r t r e t e r finden l a s s e n , die zudem das Vertrauen der (ande-
ren) G e s e l l s c h a f t e r b e s i t z e n . Dagegen werden die Identikit 
katlon mit der Unternehmung und d i e E i n s a t z b e r e i t s c h a f t 
für die Unternehmung bei G e s e l l s c h a f t e r n meist g r ö ß e r sein 
a l s bei Fremden. Sie werden die Interessen der Gesellschaf-
t e r eher vertreten a l s D r i t t e und den Kontakt zu verschie-
denen Gesellschaftergruppen l e i c h t e r pflegen k ö n n e n . 
E r h ä l t der B e i r a t starke Kompetenzen, wird die Mitwirkung &-
be.1e.lt4 chah t seiner M i t g l i e d e r hoch s e i n . Jedoch erscheint 
es f r a g l i c h , ob a l l e B e i r a t s m i t g l i e d e r den e r f o r d e r l i c h e n 
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Z e i t - und A r b e i t s e i n s a t z aufbringen k ö n n e n sowie die fach-
l i c h e Q u a l i f i k a t i o n und das Wissen ü b e r die Unternehmung 
für eine fundierte Entscheidungsfindung b e s i t z e n . Eine ü b e r -
aus starke Kompetenz des B e i r a t s kann dessen Beziehungen 
zur G e s c h ä f t s f ü h r u n g belasten. 
S c h l i e ß l i c h muß die Bedeutung des WaklvzK^kKtn^ und damit 
der Gruppenstruktur des B e i r a t s b e r ü c k s i c h t i g t werden. 
Eine gruppenweise Delegation von B e i r a t s m i t g l i e d e r n b i e t e t 
s i c h an, wenn die G e s e l l s c h a f t e r z.B. ü b e r F a m i l i e n s t ä m m e 
i n Gruppen geglied e r t s i n d . Dieses Wahlverfahren s i c h e r t 
d i e Vertretung einer jeden Gruppe und e r h ö h t damit deren 
Vertrauen g e g e n ü b e r dem B e i r a t . Mit ihm werden G e g e n s ä t z e 
i n den Z i e l e n , Forderungen und E i n s t e l l u n g e n der G e s e l l -
s c h a f t e r i n den B e i r a t v e r l a g e r t . Die hieraus folgenden 
K o n f l i k t e m ü s s e n i n ihm ausgetragen werden. Das mindert 
seine E i n h e i t l i c h k e i t (58), verhindert aber eher deren Aus-
brechen i n der Gesellschafterversammlung mit der Gefahr 
i h r e r B e s c h l u ß u n f ä h i g k e i t . Ein von der gesamten G e s e l l s c h a f -
terversammlung g e w ä h l t e r B e i r a t wird d e m g e g e n ü b e r h ö h e r e 
E i n h e i t l i c h k e i t aufweisen. D a f ü r kann eine Zustimmung von 
n i c h t im B e i r a t vertretenen G e s e l l s c h a f t e r n zu Entscheidun-
gen, die eine q u a l i f i z i e r t e Mehrheit e r f o r d e r n , schwerer 
erre i c h b a r s e i n . 
Die Fragestellung muß z u l e t z t auf die mitbestimmte. GmbH 
mit obligatorischem A u f s i c h t s r a t erweitert werden. In i h r 
t r i t t ein von den G e s e l l s c h a f t e r n berufener B e i r a t neben 
den A u f s i c h t s r a t . Dieser ü b e r n i m m t Aufgaben der G e s e l l -
schafterversammlung (59). Daher wird s i c h der Informations-
austausch zwischen G e s c h ä f t s f ü h r u n g und G e s e l l s c h a f t e r n 
weitgehend ü b e r ihn, und nicht ü b e r den A u f s i c h t s r a t v o l l -
58) V g l . zu dieser Hypothese auch C o l l i n s , B. E., S o c i a l 
Psychology, Menlo Park, London 1970, S. 220; Manke, 
J . , a.a.O., S. 232 f . 
59) Zur Frage der Haftung von B e i r a t s m i t g l i e d e r n v g l . 
Schneider, U. H., Die Haftung a.a.O., S. 953 f f . ; 
H ö l t e r s , W., Der B e i r a t a.a.O., S. 48 f f . ; ders., 
Der Beirat i n der GmbH - V e r a n t w o r t l i c h k e i t , Haftung 
und Rechtsschutz, insbesondere unter dem Gesichtspunkt 
des Minderheitenschutzes, i n : Betriebs-Berater 32 
(1977), S. 105 f f . 
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ziehen. Da die G e s e l l s c h a f t e r im A u f s i c h t s r a t e i n (zumin-
dest geringes) Ubergewicht haben, k ö n n e n s i e die Bestellung 
der G e s c h ä f t s f ü h r e r ausschlaggebend b e i n f l u s s e n , sofern 
s i e e i n h e i t l i c h abstimmen. Im allgemeinen werden daher d i e 
Interaktionen, die Z i e l ü b e r e i n s t i m m u n g und die Beziehungen 
der G e s c h ä f t s f ü h r u n g zum Bei r a t enger a l s zum A u f s i c h t s r a t 
s e i n . Zwischen B e i r a t und A u f s i c h t s r a t bzw. dessen A r b e i t -
nehmervertretern wird eher e i n S p a n n u n g s v e r h ä l t n i s entste-
hen. Die Bildung eines von den Ge s e l l s c h a f t e r n berufenen 
B e i r a t s wird i n einer mitbestimmten GmbH zu einer Verein-
h e i t l i c h u n g der G e s e l l s c h a f t e r s e i t e und damit zu einer Min-
derung des Arbeitnehmereinflusses beitragen. 
Die G e.6 cnä&t* & Uniting kann durch die Existenz von zwei Kon-
tr o l l o r g a n e n sowie ihr e Bestellung und Abberufung (60) durch 
den A u f s i c h t s r a t u n a b h ä n g i g e r werden. Je mehr Spannungen 
zwischen B e i r a t und den Arbeitnehmervertretern im A u f s i c h t s -
r a t sowie ggf. unter den Ge s e l l s c h a f t e r n bestehen, desto 
eher kann die G e s c h ä f t s f ü h r u n g diese G e g e n s ä t z e zur S t ä r -
kung der eigenen P o s i t i o n n ü t z e n . 
Die Verschiebung des E i n f l u s s e s i n einer mitbestimmten GmbH 
zugunsten der G e s e l l s c h a f t e r und der G e s c h ä f t s f ü h r e r hat 
zur Folge, d a ß die Unternehmungsentscheidungen mehr an den 
Zi e l e n dieser Gruppen ausgerichtet werden. Arbeitnehmerzie-
l e werden durch die T ä t i g k e i t eines B e i r a t s der G e s e l l -
schafter bei der Entscheidungsfindung eher z u r ü c k g e d r ä n g t . 
4.2. Merkmale und Gesichtspunkte zur Beurteilung der Wir-
kungen eines B e i r a t s 
Mit der Einsetzung eines B e i r a t s wollen die G e s e l l s c h a f t e r 
einer GmbH oder KG bestimmte Zwecke e r r e i c h e n . Deshalb i s t 
zu a n a l y s i e r e n , nach welchen Merkmalen die Wirkungen eines 
Beirats b e u r t e i l t werden k ö n n e n . Wichtig erscheinen g e m ä ß 
Abbildung 9 und 10 vici Klagten von Merkmalen (61): 
60) Theisen, M. R., Die Aufgabenverteilung a.a.O., 
S. 210. 
61) V g l . auch Hoffmann, F., Unternehmungsleitung, Organisa-
t i o n der, i n : H a n d w ö r t e r b u c h a.a.O., Sp. 2270. 
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Abb. 9: Merkmale zur Beurteilung der Wirkungen eines Beirats 
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Abb. 10: Wirkungen von Beiräten auf unterschiedliche Beurteilungsmerkmale 
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1. Sicherung wichtiger Einsatzfaktoren einer Unternehmung, 
2. Eigenschaften i h r e r F ü h r u n g s k r ä f t e , 
3. Eigenschaften wichtiger Entscheidungsprozesse und 
-4. Machtkontrolle i n einer Unternehmung. 
E i n Kontaktpflegebeirat wird mit der Absicht e i n g e r i c h t e t , 
die Beziehungen zu wichtigen Li e f e r a n t e n und G l ä u b i g e r n 
abzusichern. Eine E r f ü l l u n g dieses Zweckes erscheint aber 
h ö c h s t e n s begrenzt m ö g l i c h , da für d i e Entscheidungen der 
Partner einer Unternehmung vor allem w i r t s c h a f t l i c h e Ge-
sichtspunkte m a ß g e b e n d s i n d . Dagegen kann ein g e s e l l s c h a f -
t e r a b h ä n g i g e r B e i r a t für die Sicherung des Einsatzes an 
Eigenkapital wichtig werden. Durch die Ü b e r t r a g u n g von Ge-
s e l l s c h a f terkorapetenzen auf dieses Gremium und dessen Zu-
sammenarbeit mit der G e s c h ä f t s f ü h r u n g kann die B e r e i t s c h a f t 
der G e s e l l s c h a f t e r zum V e r z i c h t auf Entnahmen und zur Durch-
f ü h r u n g von K a p i t a l e r h ö h u n g e n g e f ö r d e r t werden. Je besser 
es dem B e i r a t g e l i n g t , eine V e r m i t t l e r r o l l e zwischen der 
G e s c h ä f t s f ü h r u n g und den einzelnen G e s e l l s c h a f t e r n zu ü b e r -
nehmen, desto eher wird die K a p i t a l e i n s a t z b e r e i t s c h a f t der 
A n t e i l s e i g n e r erhalten b l e i b e n . Zur "Sicherung wichtiger 
Ei n s a t z f a k t o r e n " kann auch die Aufgabe eines B e i r a t s g e z ä h l t 
werden, die Kontinuität der G es charts Rührung bei p l ö t z l i c h e m 
A u s f a l l eines G e s c h ä f t s f ü h r e r s oder beim Ü b e r g a n g auf eine 
neue G e s c h ä f t s f ü h r u n g zu s i c h e r n . Diese Funktion kann aber 
nur e i n g e s e l l s c h a f t e r a b h ä n g i g e r B e i r a t ü b e r n e h m e n , der 
durch eine in t e n s i v e Zusammenarbeit mit der G e s c h ä f t s f ü h r u n g 
ü b e r die wichtigsten laufenden Planungen, Entscheidungen 
und Er e i g n i s s e i n der Unternehmung inf o r m i e r t i s t . 
Von z e n t r a l e r Bedeutung für die F ü h r u n g einer Unternehmung 
sind d i e Eigenschaften ihrer Geschäftsführer und leitenden 
M i t a r b e i t e r . Zu dieser Merkmalsklasse g e h ö r e n insbesondere 
die Q u a l i f i k a t i o n , die Leistungs- und d i e R i s i k o b e r e i t -
schaft der F ü h r u n g s k r ä f t e (62). Sowohl einem externen Bera-
tungsbeirat a l s auch einem aus G e s e l l s c h a f t e r n sowie ggf. 
N i c h t g e s e l l s c h a f t e r n zusammengesetzten g e s e l l s c h a f t e r a b h ä n -
62) V g l . K ü p p e r , H.-U., a.a.O., S. 95 f . 
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gigen B e i r a t kann die Kompetenz ü b e r t r a g e n s e i n , an der 
Bestellung der G e s c h ä f t s f ü h r e r und leitenden M i t a r b e i t e r 
mitzuwirken. Je h ö h e r die f a c h l i c h e Qualifikation und die 
Erfahrung der B e i r a t s m i t g l i e d e r i s t , desto eher erscheint 
es m ö g l i c h , daß s i e die Auswahl von F ü h r u n g s k r ä f t e n p o s i t i v 
b e e i n f l u s s e n . Die Auswirkungen der B e i r a t s t ä t i g k e i t auf 
die Leistung*- und Risikoben.zitsc.kaft der G e s c h ä f t s f ü h r e r 
h ä n g t e b e n f a l l s von der f a c h l i c h e n Q u a l i f i k a t i o n der B e i -
r a t s m i t g l i e d e r und daneben von der Kompetenzverteilung zwi-
schen G e s c h ä f t s f ü h r u n g und Be i r a t ab. Man kann davon ausge-
hen, daß die G e s c h ä f t s f ü h r e r mit f a c h l i c h kompetenten Ge-
s e l l s c h a f t e r n oder D r i t t e n im Be i r a t b e r e i t w i l l i g e r zusam-
menarbeiten und deren Beratung bzw. Mitwirkung ihre B e r e i t -
schaft zur Ü b e r n a h m e von Risiko eher e r h ö h t ( 6 3 ) . Anderer-
s e i t s b i l d e t für die G e s c h ä f t s f ü h r e r besonders i n m i t t e l -
s t ä n d i s c h e n Unternehmen die umfassende Entscheidungskompe-
tenz v i e l f a c h einen wichtigen L e i s t u n g s a n r e i z . Deshalb kann 
eine weitgehende Kompetenzausweitung des B e i r a t s auf die 
Leistungs- und R i s i k o b e r e i t s c h a f t i h r e r G e s c h ä f t s f ü h r e r 
hemmend wirken. Sie wird vor allem dann abnehmen, wenn 
G e g e n s ä t z e i n den G e s e l l s c h a f t e r - und G e s c h ä f t s f ü h r e r z i e l e n 
zu h ä u f i g e n K o n f l i k t e n f ü h r e n . 
Eine m a ß g e b l i c h e Merkmalsklasse zur Beurteilung von B e i r ä t e n 
s t e l l e n deren Wirkungen auf die Fundierung, Dauer, F l e x i b i -
l i t ä t , Z i e l a u s r i c h t u n g und E i n h e i t l i c h k e i t der wichtigsten 
EntsckzidungspKozzssz einer Unternehmung dar. B e t r i e b l i c h e 
Entscheidungsprozesse sind um so eher fundizit, je mehr re-
levante Informationen der Entscheidungsfindung zugrunde ge-
legt werden. Durch einen B e i r a t wird der Umfang b e r ü c k s i c h -
t i g t e r Informationen e r w e i t e r t , sofern ihm f a c h l i c h q u a l i f i -
z i e r t e M i t g l i e d e r a n g e h ö r e n und er die Kompetenz zur Bera-
tung oder Genehmigung wichtiger Entscheidungen b e s i t z t . 
Soweit der B e i r a t an G e s c h ä f t s f ü h r u n g s m a ß n a h m e n b e t e i l i g t 
wird, nimmt die Vauzn. dzn. Entscheidungsfindung zu, die 
63) V g l . zu empirischen Hypothesen und Erhebungen zu diesem 
Problem Manke, J . , a.a.O., S. 264 f f . 
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Entscheidungsprozesse werden k o m p l i z i e r t e r und aufwendiger. 
Bei diesen E n t s c h e i d u n g s t a t b e s t ä n d e n v e r r i n g e r t s i c h somit 
die z e i t l i c h e A n p a s s u n g s f ä h i g k e i t der Unternehmung, die 
h ä u f i g a l s besonderer V o r t e i l von K l e i n - und M i t t e l b e t r i e -
ben angesehen wird. F ü r die Beurteilung einer V e r z ö g e r u n g 
von G e s c h ä f t s f ü h r u n g s m a ß n a h m e n kommt es darauf an, inwie-
weit s i e auf Entscheidungen b e s c h r ä n k t i s t , die auch ohne 
Bei r a t einer l ä n g e r e n Vorbereitungszeit b e d ü r f e n . V erlagert 
man hingegen Kompetenzen der G e s e l l s c h a f t e r aus einer gros-
sen Gesellschafterversammlung i n einen h a n d l u n g s f ä h i g e n 
B e i r a t , so lassen s i c h die betreffenden Entscheidungen 
s c h n e l l e r t r e f f e n . Durch die s t ä r k e r e I d e n t i f i z i e r u n g des 
Be i r a t s mit der Unternehmung wird es auch eher m ö g l i c h , 
i n schwerwiegenden und kontroversen Problemen ü b e r h a u p t 
zu einer Entscheidung zu gelangen. 
Die knp<u>oung*möglichkzi£zn einer Unternehmung, d.h, die 
Menge an w ä h l b a r e n A l t e r n a t i v e n (64) kann e i n e r s e i t s durch 
eine Kompetenz des Be i r a t s für G e s c h ä f t s f ü h r u n g s m a ß n a h m e n 
e i n g e s c h r ä n k t werden. Andererseits besteht die M ö g l i c h k e i t , 
d a ß G e s e l l s c h a f t e r m a ß n a h m e n wie K a p i t a l e r h ö h u n g e n oder eine 
Begrenzung von Gesellschafterentnahmen besser durchsetzbar 
werden. Somit kann e i n B e i r a t sowohl eine Einengung a l s 
auch eine Ausdehnung der A n p a s s u n g s m ö g l i c h k e i t e n einer Un-
ternehmung bewirken. 
E i n g e s e l l s c h a f t e r a b h ä n g i g e r B e i r a t kann um so mehr für 
eine Beachtung von GzoQ.ll0choiltzH.zl2.lzn sorgen, je g r ö ß e r 
seine Kompetenz i s t . Daher wird die E i n f ü h r u n g eines B e i -
rats bei einer GmbH oder KG mit einer V i e l z a h l von G e s e l l -
schaftern und r e l a t i v gleichgewichtigen A n t e i l e n zu ein e r 
s t ä r k e r e n B e r ü c k s i c h t i g u n g i h r e s Strebens nach Verzinsung 
und S i c h e r h e i t der Kapitalanlage, Sicherung eines angemes-
senen Entnahmestroms sowie E i n f l u ß n a h m e auf die Unterneh-
34) M e f f e r t , H., Die F l e x i b i l i t ä t i n b e t r i e b s w i r t s c h a f t -
l i c h e n Entscheidungen, H a b i l i t a t i o n s s c h r i f t M ü n c h e n 
1968, S. 89 und 139; ders., Zum Problem der b e t r i e b s -
w i r t s c h a f t l i c h e n F l e x i b i l i t ä t , i n : Z e i t s c h r i f t für Be-
t r i e b s w i r t s c h a f t 39 (1969), S. 790; K ü p p e r , H.-U., 
a.a.O., S. 93 f . 
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mung (65) f ü h r e n . 
F ü r d i e Einheitlichkeit den. Entscheidungen auf Gesellschaf-
t e r - und G e s c h ä f t s f ü h r u n g s e b e n e erscheinen zwei Gesichts-
punkte besonders r e l e v a n t . Zum einen werden s i c h K o n f l i k t e 
unter verschiedenen G e s e l l s c h a f t e r n sowie zwischen G e s e l l -
s c h a f t e r n und G e s c h ä f t s f ü h r u n g bei g r o ß e r Kompetenz des 
Be i r a t s auch auf die laufenden Unternehmungsentscheidungen 
auswirken. Zum anderen besteht aber bei G e g e n s ä t z e n zwi-
schen diesen Gruppen die M ö g l i c h k e i t , d a ß durch eine e i n -
vernehmliche Zusammenarbeit im B e i r a t sowie zwischen B e i r a t 
und G e s c h ä f t s f ü h r u n g vorhandene I n t e r e s s e n g e g e n s ä t z e abge-
baut werden. In diesem F a l l kann der B e i r a t zu einer Ver-
e i n h e i t l i c h u n g der Entscheidungen b e i t r a g e n . 
Wenn die G e s c h ä f t s f ü h r u n g einer V i e l z a h l von Gesellschaf-
tern mit geringem i n d i v i d u e l l e m A n t e i l und E i n f l u ß gegen-
ü b e r s t e h t , i s t ihre Macht groß (66). Dann kann e i n von den 
Ges e l l s c h a f t e r n berufener B e i r a t , durch entsprechende Kom-
p e t e n z ü b e r t r a g u n g zu einem wirksamen Kontrollinstrument 
entwickelt werden. Er ü b e r n i m m t damit d i e Funktion einer 
MachtkontKolle aus G e s e l l s c h a f t e r s i c h t . 
5. Thesenartige Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse 
A b s c h l i e ß e n d k ö n n e n die wichtigsten Ergebnisse der Unter-
suchung i n fünf Thesen z u s a m m e n g e f a ß t werden: 
(1) Der rechtliche Kähmen für die Gestaltung von B e i r ä t e n 
i s t sehr weit g e s t e c k t . Im wesentlichen laufen die zu 
beachtenden Nebenbedingungen darauf hinaus, daß die 
Ge s e l l s c h a f t e r ihre grundlegenden Rechte weiter s e l b s t 
wahrnehmen m ü s s e n und die G e s c h ä f t s f ü h r u n g s - sowie Ver-
tretungsmacht der G e s c h ä f t s f ü h r e r durch den B e i r a t 
nicht b e l i e b i g e i n g e s c h r ä n k t werden d a r f . 
65) V g l . auch Seiwert, L., a.a.O., S. 46 f f . 
66) V g l . Chmielewicz, K., Arbeitnehmerinteressen und Kapi-
t a l i s m u s k r i t i k i n der B e t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e , Reinbek 
bei Hamburg 1975, S. 31 f . 
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(2) Es gibt eine V i e l z a h l a l t e r n a t i v e r Gz*taltango formen 
des B e i r a t s . Charakteristische A u s p r ä g u n g e n s t e l l e n 
die von der G e s c h ä f t s f ü h r u n g berufenen Beratungs- und 
K o n t a k t p f l e g e b e i r ä t e sowie die von der G e s e l l s c h a f t e r -
versammlung oder einzelnen G e s e l l s c h a f t e r n bzw. G e s e l l -
schaftergruppen berufenen B e i r ä t e dar. 
(3) Die Wirkungen eines B e i r a t s h ä n g e n von seiner konkreten 
Gestaltung und seinen Kompetenzen, den Eigenschaften 
seiner M i t g l i e d e r , der G e s c h ä f t s f ü h r e r sowie der Ge-
s e l l s c h a f t e r und von der w i r t s c h a f t l i c h e n S i t u a t i o n 
einer Unternehmung ab. Die Analyse verschiedener Merk-
male führt zu unterschiedlichen Aspekten in der B e u r t e i -
lung von B e i r ä t e n . Jede Unternehmung, die dieses In-
strument verwenden w i l l , muß daher a b w ä g e n , welche Wir-
kungen si e anstrebt und welche Beiratsform für ihre 
Zwecke die geeignete zu sein s c h e i n t . 
(4) Bei Personengesellschaften und G e s e l l s c h a f t e n mit be-
s c h r ä n k t e r Haftung mit b r e i t e r werdender E i g e n k a p i t a l -
streuung kann ein Beirat zu einem wirksamen Instrument 
für die Sicherung und Kanalisierung des Gesellschafter-
einfluss es uno damit für eine "Mitbestimmung von G e s e l l -
s c h a f t e r s e i t e " ausgebaut werden. 
(5) Für die B e t r i e b s w i r t s c h a f t s l e h r e s t e l l t s i c h die Auf-
gabe, die noch wenig exakten Hypothesen und Tendenzaus-
sagen zu einem theoretischen Aussagensystem ü b e r Bera-
tungs- und Entscheidungsgremien auszubauen. Wichtig 
erscheinen h i e r b e i vor allem eine P r ä z i s i e r u n g und D i f -
ferenzierung der Anwendungsbedingungen u n t e r s c h i e d l i -
cher Hypothesen, die Entwicklung eines deduktiv aufge-
bauten Hypothesensystems (67) und die Ü b e r p r ü f u n g der 
Hypothesen anhand vorliegender und d u r c h z u f ü h r e n d e r 
empirischer Untersuchungen. Die Analyse von B e i r ä t e n 
führt damit in einen umfassenderen Aufgabenbereich der 
Entscheidungs- und Organisationstheorie h i n e i n . 
67) Grundlagen in dieser Richtung l i e f e r t i nsb. Laux, H., 
Der Einsatz von Entscheidungsgremien, B e r l i n , Heidel-
berg, New York 1979, S. 21 f f . 
